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Instrumento Psicolégico de Avaliacdo da Lideranca: estudo exploratério com

cadetes da Academia Militar
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of the Military Academy

RESUMO

O artigo apresenta resultados parciais de pesquisa exploratoria sobre
lideranca realizada na Academia Militar das Agulhas Negras
(AMAN). O estudo, parte constitutiva da pesquisa de doutorado em
Psicologia, procurou correlacionar lideranca e competéncias
socioemocionais, sistematizando um instrumento de avaliacdo
psicoldgica da lideranca para o contexto educacional militar. A
pesquisa teve como objetivo principal, elaborar um instrumento de
avaliacdo da lideranca com base em habilidades socioemocionais
(comportamentos e atributos), identificadas como relevante para o
exercicio das funcdes de capitdes e tenentes, sob a perspectiva da
populacdo investigada. O recorte transversal da composi¢do da
amostra, biénio 2021/22, teve a participacdo de cadetes de ambos 0s
sexos, dos 4° e 5° anos do curso de formacdo de oficiais da linha
bélica do Exército Brasileiro (n = 366). A metodologia aplicada
contou com técnicas de coleta e andlise qualitativas e quantitativas,
derivadas da Teoria Fundamentada nos Dados e da Estatistica
Descritiva e de Anédlise Fatorial. Os resultados destacam uma
estrutura de 21 dimensdes relacionadas entre as habilidades e
competéncias socioemocionais significativas a lideranca militar do
oficial nos primeiros postos da carreira.
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ABSTRACT

This article presents partial results of an exploratory research on
leadership conducted at the Agulhas Negras Military Academy
(AMAN). The study, which is a constitutive part of a doctoral
research in Psychology, aimed at correlating leadership and socio-
emotional competencies, systematizing a psychological evaluation
instrument of leadership for the military educational context. The
main objective of the research was to develop a leadership assessment
instrument based on socio-emotional skills (behaviors and attributes),
identified as relevant to the jobs of captains and Lieutenants, from the
perspective of the investigated population. The cross-sectional
composition of the sample, covering the biennium 2021/22, involved
the participation of cadets of both sexes, from the 4th and 5th years of
the combat officer training course of the Brazilian Army's combat
arms (n = 366). The applied methodology relied on qualitative and
quantitative collection and analysis techniques, derived from the
theory based on data and descriptive statistics and Factor Analysis.
The results highlight a structure of 21 dimensions related to the socio-
emotional skills and competencies significant to the military
leadership of officers in the early stages of their careers.
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1 Introducédo

Embora no tempo presente o vetor tecnologico seja apontado como relevante fator
catalisador de inovacdo e éxito nas organizacdes, sao as pessoas, em especial aquelas em desempenho
de papeis de lideranca, que atuam como imprescindivel forga criadora e executora dos novos
processos, produtos e servigos das organizacGes. No exercicio da liderangca as pessoas geram
significados, oferecem direcdo e inspiracdo, estdo dispostas a correr riscos, fazem seus grupos e
equipes aperfeicoarem seus desempenhos. A lideranca facilita a incorporacdo das inovacdes e
favorecem que as crises decorrentes das mudancas sejam gerenciadas. Em contexto organizacional a
lideranca é fundamental para a atuacdo eficaz dos individuos, equipes e organizacdes, sendo
considerado um fenémeno estratégico para as instituicdes (Cunha, 2016; Sobral; Furtado, 2019;
Vogel et al., 2021).

A partir das pesquisas de Harrison (2018), Turano e Cavazotte (2016) e VVogel et al. (2021)
é possivel ter uma visdo panoramica atualizada sobre o fenémeno da lideranga, com a abordagem de
diferentes caracteristicas e de fatores associados a sua efetividade. Nesses estudos, estdo presentes
elementos ligados aos tracos e comportamentos dos lideres, as fontes de poder, as caracteristicas dos
seguidores, as habilidades socioemocionais e as dindmicas relacionais facilitadoras das funcdes de
lideranca. Contudo, devido a amplitude do tema e a velocidade das transformacfes sociais, ha
necessidade de permanentes estudos do campo, buscando entender as especificidades de cada
ambiente organizacional, principalmente em instituicbes que realizam a formacao de seus proprios
quadros funcionais - como é o caso das academias militares brasileiras. O conjunto desses elementos
apresentados ja sinaliza para a complexidade do fenbmeno lideranca, que requer analises com
perspectivas de nivel individual e coletiva, que se juntam de forma indissociavel nesse processo de
influéncia psicossocial, que ¢ a lideranca.

Neste breve relato, pretende-se apresentar algumas indicac6es de elementos constitutivos do
fenémeno, sendo o desafio identificar soft skills associados as atitudes favoraveis a Lideranca e que
se encontram condensados em instrumentos de mensuragédo do construto validados em pesquisas no
campo organizacional.

Para realizar essa tarefa, buscou-se escolher alguns instrumentos psicométricos de avaliacdo
da lideranca (12 etapa da pesquisa) a partir de caracteristicas constitutivas do ethos militar e de uma
sistematizacdo do fendmeno lideranca fundamentadas na literatura especializada. As categorias de
analise foram organizadas a partir da metodologia qualitativa denominada Ground Theory / Teoria
Fundamentada nos Dados (Strauss; Corbin, 2008). Entende-se que das categorias elaboradas e dos
instrumentos psicométricos existentes € possivel extrair alguns parametros a serem considerados na

avaliag&o e no desenvolvimento da educagdo militar voltada para lideranga.
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Numa segunda etapa, aplicando-se uma metodologia quantitativa, elaborou-se um inventario
para a apreciacao dessas competéncias por militares. Assim, os itens dos instrumentos selecionados
foram submetidos a amostra de cadetes de ambos o0s sexos, dos 4° e 5° anos do curso de formacéo de
oficiais da linha bélica (N=366), oferecendo uma percepcao da populacéo pesquisada acerca das softs
skills mais significativas para lideranga militar no nivel de formag&o tenente e capitdo. Compreende-
se que as avaliacOes feitas por cadetes sobre o fendmeno lideranca refletem ndo somente uma
percepcao individual, mas uma objetivacdo da compreensdo coletiva acerca do processo formativo

sobre o tema.

2 Referencial Teorico

2.1 Lideranga e indicadores psicossociais

A lideranca é um fendmeno com perfil multidisciplinar que engloba diversas disciplinas das
ciéncias humanas e sociais, €, hoje, tem se constituido num campo particular de estudo, que mescla
diferentes saberes (Vogel et al., 2021; Turano; Cavazotte, 2016). Tal realidade pode ser verificada
em varias pesquisas com metodologias tedricas e empiricas que indicam a existéncia de correlacdes
positivas entre lideranca e indicadores psicoldgicos chaves para o desempenho e produtividade
organizacional, como por exemplo: o bem-estar subjetivo, a autoestima, a satisfacdo no trabalho
(Pinto; Nogueira; Souza, 2021; Souza; Pinto; Pires; Nogueira, 2018).

Se do ponto de vista individual (nivel micro), a lideranca é a capacidade de influenciar
pessoas a tornarem seus ambientes de trabalho mais produtivos, entdo os indicadores estdo ligados as
competéncias nesse nivel, incluindo habilidades voltadas para as tarefas, habilidades sociais
(interpessoais e de equipe), emocionais (autoestima, valor proprio e autorregulacao), de resolucédo de
problemas, capacidades cognitivas e de pensamento critico (Sobral; Furtado, 2019; Souza; Pinto,
Pires; Nogueira, 2018).

Por outro lado, a lideranc¢a no nivel do desempenho do grupo ou da organizagdo (niveis meso
ou macro) foca nos diferentes contextos e nas dinamicas sociais para compreender as interacdes e
realizacOes coletivas. Dessa forma, surgem temas associados a eficacia (desempenho do seguidor e 0
desempenho organizacional) e de resultados decorrentes dos processos de aprendizagens das equipes
— como efetividade, criatividade, seguran¢a, comunicacdo, comportamento de apoio, seguranca
psicolégica, modelos mentais compartilhados e gerenciamento de crise (Pinto; Nogueira; Souza,
2021; Rosinha; Matias; Souza, 2017; Sobral; Furtado, 2019; Vogel et al., 2021).

A tradigdo de pesquisas de lideranga em contexto militar tem como antecedentes a arte de
comando e habilidade de seu principal ator, o chefe militar, em dirigir as operagdes militares. O foco

esta mais no ator que dirige do que no processo de dire¢cdo. Em outras palavras, a tradicdo militar de
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estudo da lideranga € fortemente ligada a pessoa do comandante (Cunha, 2016). Nesse sentido, a
pesquisa da liderangca no campo militar esta interessada numa perspectiva de esfera individual (nivel
micro).

Por outro lado, a contemporanea realidade social geral e as peculiaridades da atividade militar
atuais tém ampliado as formas de compreenséo da lideranga para perspectivas mais processuais, com
a inclusdo de outras variaveis, como as caracteristicas do grupo, a natureza das atividades, o grau de
complexidade das tarefas e o gerenciamento das crises envolvidas na situacéo, os tipos de conexdes
interpessoais e as formas de exercicio do poder e tomada de decisdo (Rosinha; Matias; Souza, 2017).

Tem-se que o fendbmeno da lideranga militar requer permanentes esforgos e pesquisas que
considerem os aspectos individuais e coletivos, tanto no sentido de promover o desenvolvimento da
lideranca, quanto de criar critérios para sua avaliacdo (Pinto; Nogueira; Souza, 2021; Rosinha;
Matias; Souza, 2017; Cunha, 2016).

McCrystal e colaboradores (2015), ao analisar conflitos contemporaneos, retomam o valor
do homem como agente capaz de instrumentalizar a tecnologia para potencializar as dinamicas sociais
de comando e lideranca militar. Nas experiéncias de operacdes militares americanas no Oriente
Médio, da primeira década desse século, os autores avaliam que as novas regras de engajamento
militar demandam grupos menores, com relativa autonomia de acéo e deliberagdo. Para isso, todos
devem ter acesso rapido as informacdes, encurtando as distancias entre os escal6es em comunicacao,
desenvolver habilidades para reagir rapidamente e se adaptar frente as adversidades (tomar decisdes).
O lider capaz de desenvolver equipes, comunicar intenc@es, inspirar para superacao de obstaculos,
capaz de tomar decisGes em situacOes de crise é ator de vital importancia para o cenario militar
(McCrystal et al., 2015).

Observa-se, que mesmo em instituicbes com forte perfil de hierarquizacdo das relacbes
sociais, hd um apelo por transformar as configuracfes de gestdo organizacional e pessoal, buscando
formas mais colaborativas, dindmicas e menos burocratizadas nas tomadas de decisdo. Os efeitos
dessa realidade para lideranca: a formacdo de lideres que incentivem as interconexdes, 0 acesso as
informacdes, o0 bem-estar no trabalho e o desenvolvimento das pessoas (McCrystal et al., 2015; Pinto;
Nogueira; Souza, 2021; Sobral; Furtado, 2019). Nesse sentido, pesquisas empiricas e andalises de
experiéncias militares contemporaneas ultrapassam a ideia tradicional de liderangca com base na
chefia militar. Dessa forma, ampliam-se as perspectivas tedricas de organizagéo e sistematizacao das
variaveis ligadas a lideranca, abrindo espaco para pesquisa sobre ligagdo associativa entre elas.

Os estudos de meta-analise de VVogel et al. (2021) permitem afirmar que as pesquisas sobre
lideranca, em nivel internacional, s&o abundantes, concentradas em universidades estadunidenses,
contando com estudos teoricos e praticos, de perfil analitico quantitativo. No Brasil, as pesquisas

sobre lideranca sdo consideradas de natureza embrionéria, de perfil analitico qualitativo e exploratério
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(Turano; Cavazotte, 2016). Depreende-se que h& diferencas entre a produgdo nacional e a
internacional sob o ponto de vista do perfil de andlise (qualitativo-quantitativo) e do estagio do
desenvolvimento da pesquisa (predominam pesquisas exploratorias no pais). No presente trabalho,
h& um esforco de seguir um perfil de pesquisa que mescle metodologias de andlise qualitativa-
quantitativa, mas que ainda tem um carater exploratério.

Numa posicdo de convergéncia, as analises de Vogel et al. (2021) e Turano e Cavazotte
(2016) reafirmam a concepcdo complexa e multifacetada do fendmeno da lideranca - realidade que
dificulta sua precisdo conceitual. Num exemplo histdrico, os autores citam o estudo de revisdo de
Burns (1978) que, até o final dos anos 1970, apresentava mais de 130 defini¢des para lideranca, sem
que pudesse obter uma de consenso.

Apesar das dificuldades, Turano e Cavazotte (2016) observam que os acumulos das
pesquisas permitem identificar alguns elementos consensuais sobre a lideranga, que seriam 0S
seguintes: a) um processo de influéncia; b) a interacdo dindmica entre lideres e seguidores; c) a busca
pelo atingimento de metas e objetivos especificos; d) algum grau de transformacéo no contexto social.
Assim, numa sistematizacdo, a lideranca pode ser definida como um “processo interativo no qual os
lideres influenciam seus seguidores para empreender esforcos e alcancar objetivos transformadores
dos contextos em que atuam™ (Turano; Cavazotte, 2016).

Ao trazer essa definicdo para contexto militar, faz-se necessaria a inclusdo de duas
caracteristicas essenciais da atividade bélica: a adesdo aos valores militares e uma forte coesdo
coletiva — traduzida na ideia de espirito de corpo — (Huntington, 2014; Janowitz, 1967; Pinto;
Nogueira; Souza, 2021; Rosinha; Matias; Souza, 2017; Wortmeyer, 2017). Nesse ambiente
corporativo de estudo, os valores sociais gerais tomam formas militares, cunhando ideias como defesa
da nacdo, preservacdo da ordem e das instituicdes, nacionalidade, civismo, patriotismo entre outros.
Por essas peculiaridades, compreende-se que cabe acrescentar a nocao de ética no exercicio lideranca
(Almeida; Den Hartog; Porto, 2018; Den Hartog, 2015; Hersey; Blanchard, 1986). A influéncia (ideia
forca da lideranca) que se pretende exercer sobre militares (0s agentes responsaveis pela aplicacao da
violéncia do Estado) deve atender a principios de natureza ética.

Assim, num esforco de sistematizacdo do construto, tem-se que a lideranca € uma
competéncia interpessoal que mobiliza habilidades socioemocionais e cognitivas para influenciar e
modificar as atitudes e os comportamentos de grupos de seguidores, com base em principios éticos e
alvejando a consecucdo de objetivos especificos da situacdo (Almeida; Den Hartog; Porto, 2018; De
Hoogh; Den Hartog, 2008; Hersey; Blanchard, 1986; Swiatkiewicz, 2014; Turano; Cavazotte, 2016).

A despeito da definicdo tedrica, prosseguem os esfor¢os empiricos para compreender quais

seriam essas habilidades socioemocionais (softs skills) significativas para o fendmeno da lideranca.

Revista Agulhas Negras, Resende, V. 8, N. 11, p. 89-109, Ano 2024 93



INSTRUMENTO PSICOLOGICO DE AVALIAGAO DA LIDERANCA: ESTUDO EXPLORATORIO COM CADETES DA ACADEMIA @
MILITAR

Avalia-se que o presente trabalho € um esforgo nessa direcdo e que seus desdobramentos podem

auxiliar em intervenc6es pedagdgicas para a escola militar que ambienta a pesquisa.

2.2 Lideranga, ethos militar e soft skills

A seguir, apresentam-se algumas consideracdes acerca do ethos militar, suas associagdes com
as habilidades socioemocionais (soft skills) e a formacdo dos quadros militares. Compreende-se que
uma analise dessas variaveis apoiada na Psicologia e na Sociologia, dentro do ambiente ecoldgico
desse estudo - a Academia Militar das Agulhas Negras — contribuem para a discussdo da lideranga no
campo militar e na identificagdo das habilidades e competéncias socioemocionais a serem
desenvolvidas no plano pedagogico dessa escola de formacéo.

Na concepcdo de Lima Sobrinho e Lima (2018), o ethos define formas especificas com a qual
um conjunto de pessoas estabelece as relagdes sociais, baseadas num codigo de conduta e valores
norteadores. Num sentido etimoldgico, a ideia de ethos retorna a raiz da palavra ética, indicando um
modo de ser e de fazer no mundo (Pressfield, 2011).

Na perspectiva da Teoria Social Cognitiva, o esfor¢co da ciéncia consiste em elaborar e validar
principios gerais para num corpo teérico capaz de proceder & analise das particularidades dos
fendmenos (Bandura, 1989; 2001; Bandura; Azzi; Polydoro, 2008; Bandura, Tognetta; Azzi, 2015).
Com base nessa ideia, é possivel realizar a discussdo do ethos seguindo categorias mais gerais para
as nogdes mais contextualizadas e singulares, por exemplo, aquelas ligadas a vida castrense dos
oficiais das Forcas Armadas Brasileiras. O estudo de cada realidade particular torna possivel
compartilhar as no¢6es do cédigo social militar, oferecendo as bases para um senso de previsibilidade
sobre como as coisas devem acontecer, como se deve ou ndo se deve comportar e quais condutas sao
repreensiveis sob o ponto de vista moral e social.

O ethos de um grupo marca uma identidade social singular, cujas expressdes sao observadas
nos costumes, nas tradi¢cdes, nos valores, nas formas de pensamento, nos comportamentos peculiares
e nas atitudes que identificam um perfil social. A ideia de identidade social contida no ethos se
moveria a partir da relacdo dinamica, dialdgica e intrinseca entre a universalidade (grupo) e a
singularidade (individualidade). Haveria, em funcéo desse tipo de influéncia, um duplo condicionante
na formagdo da identidade social: o vetor ambiental e o individual (Lima Sobrinho; Lima, 2018;
Pressfield, 2011; Bonnewitz, 2003). Nesse sentido, 0 ethos € um campo de interse¢éo entre as ciéncias
humanas e sociais, com contribuic¢Oes frequentes da psicologia social e da sociologia.

E possivel supor que existam ethos militares de expressbes mais amplas e outros mais
particulares. Por exemplo, as argumentacfes constantes das obras de Janowitz (1967) e Hunginton
(2014) tratam da profiss@o militar em suas caracteristicas gerais, quando afirmam, por exemplo, que

na guerra, o militar deve sempre se preparar para enfrentar a situacdo menos favoravel de combate.
Revista Agulhas Negras, Resende, V. 8, N. 11, p. 89-109, Ano 2024 94




INSTRUMENTO PSICOLOGICO DE AVALIAGAO DA LIDERANCA: ESTUDO EXPLORATORIO COM CADETES DA ACADEMIA @
MILITAR

Nesse sentido, todo o planejamento e treinamento militar ttm como padrdo de conduta esperar as
condi¢cdes menos vantajosas — fato que torna o processo mais desgastante e exaustivo. No campo
pedagdgico, essa conduta se traduz em lemas do cotidiano, recitado por oficiais instrutores e que
atualizam esse pensamento: treinamento dificil, combate facil. Outra caracteristica dessa forma geral
de ser no mundo esta no carater iminente pratico das condutas militares. O oficio militar consiste em
agir objetivamente no cenario de combate, empregando meios materiais e humanos para conquistar
ou defender posi¢cdes geopoliticas de interesse. Na esfera formativa, encontram-se placas pelos
corredores da AMAN com pensamentos que destacam a pratica como uma caracteristica militar -
como por exemplo, os versos de Camdes, em Os Lusiadas, Canto X 153: A disciplina militar prestante
ndo se aprende, senhor, na fantasia, sonhando, imaginando ou estudando, sendo vendo, tratando e
pelejando.

Estudos de antropologia social desenvolvidos na AMAN demonstram que cada grupo militar
apresenta um “espirito militar” particular (Castro, 2014). Assim, um grupo militar pode ter
caracteristicas de maior combatividade e flexibilidade (como ocorre com os militares da arma de
cavalaria) e outro revelar maior énfase na hierarquizacdo e disciplina (tipicos nos militares de
infantaria). Em ambos os casos, sdo esperados e admitidos, para os militares, padrdes previsiveis de
atitudes, de comportamentos e de cognicfes para categorias amplas (militar do exército) e para 0s
segmentos particulares (exemplo, oficial de infantaria).

Essas caracteristicas que ddo forma ao ethos militar decorrem do peculiar processo de
aprendizagem social das academias militares, ligados a ideia de socializacdo secundaria (Berger;
Luckmann, 1985; Castro, 2014; Wortmeyer, 2007; 2017). Dessa maneira, quando se pensa em
educacdo do profissional militar, embora os elementos universitarios e técnicos que compdem a
educacdo académica dos oficiais militares sejam relevantes, a énfase da formacéo esta no processo
de socializacdo, com o objetivo de institucionalizar as condutas e os significados que irdo conferir
estabilidade e previsibilidade & convivéncia social do grupo (Wortmeyer, 2007; 2017).

Cabe ressaltar que nas academias militares ocorre a formacéo do oficial, grupo dirigente das
organizacdes militares, que tem a misséo (palavra utilizada pelos militares) de comandar e liderar a
instituicdo, preservando os elementos de sua identidade social. Nesse sistema de ensino diferenciado
da academia militar, a estrutura social educacional tem autonomia de organizacéo e de conducao das
acOes pedagogicas. A disciplina e a hierarquia marcam um tipo particular de controle social, do qual
é inescapavel a adesdo. O isolamento social € uma das estratégias de aprofundamento do sentimento
de fraternidade, pois as limitagcdes de contato com o mundo externo, a manutencdo do regime de
internato e as adversidades da formacao acentuam as necessidades de adesao a cultura institucional e
de buscar apoio interno (com seus pares e 0s superiores). Desta maneira, fundamentado na ideia

original de Berger e Luckmann (1985) sobre o processo de socializagdo secundaria, 0 ensino numa
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academia militar vai aprofundando na necesséria adesdo as regras de conduta, que em funcéo da
estrutura formativa tem efeitos semelhantes a um processo de socializacdo primaria, como
demonstram os trabalhos empiricos de Castro (2014) e Wortmeyer, (2007; 2017).

Um importante documento que estabelece pardmetros gerais do ethos militar brasileiro é o
Estatuto dos Militares (Brasil, 1980). Essa lei regulamenta as obrigacOes, os deveres, os direitos e as
prerrogativas dos membros das Forcas Armadas, contendo caracteristicas fundamentais para a
producdo da identidade social. Sem maiores dificuldades, é possivel identificar, no Estatuto, a
relevancia dada as concepcdes de hierarquia e disciplina, como principios da organizacdo da vida
institucional. A observancia do cddigo social baseado nessas duas concepcles estabelece 0s
parametros para avaliar se pessoas e comportamentos sao desviantes ou leais ao modo de ser militar.

Essa condicdo existencial conferida pelo ethos ndo é dada a priori, mas € algo que se constitui
por aprendizagens, que englobam processos de desenvolvimento atitudinal (psicologia) e de
aculturacdo institucional (sociologia). Nesse sentido, é possivel entrelacar as concepcdes de ethos,
competéncias socioemocionais transversais (soft skills) e aprendizagem (Swiatkiewicz, 2014). Ser
disciplinado, ser conscio do significado da importancia dos regulamentos, ser leal aos grupos de
pertencimento e as autoridades sdo competéncias socioemocionais transversais, que podem ser
desenvolvidas no cotidiano da vida na caserna. Em outras palavras, para além do cédigo escrito do
Estatuto, que esclarece o jogo sociolégico militar, ha outro nivel de desenvolvimento e consolidacao
do ethos que esta pautado no aspecto vivencial. Os comportamentos e as atitudes militares precisam
ser colocados em préatica, no cotidiano dos quartéis regulares e, principalmente, nas escolas de
formacao nos mais diferentes niveis.

Na visdo de Goffman (1974), os quartéis sdo instituicdes totalizantes que organizam em
amplitude e profundidade a vida das pessoas nelas imersas. Essa ideia se soma as analises de Janowitz
(1967), Hunginton (2014) e Castro (2014) e vdo convergir para aquilo que os autores identificam
como 0s pontos centrais da educacdo em academias militares: a formacdo de um espirito de corpo e
a construcdo de uma identidade militar. Assim, tem-se, por exemplo, que a vida de internato proposta
nas academias militares, como parte do processo de socializacdo profissional, coloca em evidéncia
diaria a disciplina, a hierarquia e o espirito de corpo. Esses elementos conceituais, que constam dos
regulamentos, serdo transportados para manifestagdes vivenciais da vida académica que déo solidez
a formacdo do ethos social militar. Essa perspectiva é consonante com a proposta da psicologia social
cognitiva acerca das estratégias de modelacéo social e mudanca de atitudes.

Para além da hierarquia, disciplina e espirito de corpo, cumpre perguntar se ha outros perfis
de competéncias socioemocionais para os militares na atualidade - ja que o cenario pés-moderno é
marcado por caracteristicas de complexidade, volatilidade, ambiguidades e incertezas. Seguem

algumas indicagOes sobre a pergunta.
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Nos estudos realizados por Gongalez e Medeiros Filho (2012) sobre competéncias técnicas e
psicossociais de militares em formacao em academias militares americanas, destacam-se habilidades
tecnoldgica, de obtencdo e trato da informacdo, de geopolitica, de comunicacdo interpessoal e
institucional, de compreensdo e capacidade operativa em diferentes realidades culturais, de
flexibilidade e adaptabilidade de comportamento e pensamento para 0 gerenciamento de crises e
gestdo de pessoas. Sdo visiveis como fatores psicossociologicos se fazem presentes nesse rol de
habilitacdes, demandando a producéo de atitudes e comportamentos mais dindmicos e ativos para
intervir com oportunidade na cena social. Assim, os desafios dos novos codigos de conduta militar
da atualidade residem na fidelidade a hierarquia e a disciplina, por um lado, e no desenvolvimento de
capacidades de decisdo com autonomia e iniciativa, por outro. Nesse sentido, 0s autores sugerem que
os militares devem aprender a avaliar suas condutas com base em principios (e ndo simples regras),
sempre preservando as finalidades institucionais e as diretrizes de seus comandantes.

Numa vertente mais psicoldgica, os estudos desenvolvidos na AMAN por Souza, Pinto, Pires
e Nogueira (2018) organizam as competéncias atitudinais necessarias ao militar do Exército
Brasileiro com base em trés categorias: as operacionais, as gerenciais e as relacionais. Na primeira
categoria (as competéncias operacionais), observam-se relevantes competéncias como
combatividade, decisdo, iniciativa e rusticidade. Na segunda categoria (as competéncias gerenciais),
destacam-se as atitudes de dedicacdo, disciplina intelectual, organizacdo, persisténcia e
responsabilidade. E na categoria das competéncias relacionais, constam a camaradagem, a
cooperacdo, o equilibrio emocional, a honestidade, a lealdade e a sociabilidade. Abordagens desse
tipo pretendem identificar perfis atitudinais que sdo significativos para atividade militar, além de
buscar caminhos para desenvolvé-los, observando os principios da educacdo militar: eminentemente
pratico e mais préximo do realismo da atividade funcional.

Compreende-se que atitudes e habilidades socioemocionais sdo significativas para o oficial,
assegurando ao militar a competéncia para liderar equipes frente a um cenério de situacdes extremas,
como discutem Rosinha, Matias e Souza (2017). Para esses pesquisadores da psicologia militar, em
situacBes extremas, o dominio do lider propaga determinacéo, resiliéncia, confianca e coragem,
levando-os a conclusdo central de que a preparacao para a batalha ndo é exclusivamente dependente
de fatores tradicionais, como poder de fogo ou defesa, mas também é determinada por fatores
humanos.

Por fim, o ethos militar € baseado nos valores, nos deveres e na ética compativeis com a
disciplina, a hierarquia, o espirito de corpo e a conduta individual. Também é construido pelas
peculiaridades da atividade bélica, que envolvem a forca fisica, a coragem, a deciséao, o enfretamento
do medo e a manutencao do equilibrio emocional (Miranda; Moreira; Nogueira; Pinto, 2018). Esses

elementos sdo forjados, cotidianamente, pelas praticas, ritos, simbolos e modo de agir tipicos, num
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permanente processo vivencial de aprendizado social. O ethos da profissdo militar € um processo
passivel de aprendizado e desenvolvimento, tanto por parte dos individuos quanto pela instituicéo.
As pesquisas empiricas sobre essa realidade podem auxiliar na distingdo daquilo que é significativo

em termos das competéncias transversais (soft skills) a se desenvolver.

3 Percurso Metodoldgico

A seguir, serdo apresentados aspectos metodoldgicos relativos a pesquisa desenvolvida. De
maneira geral, trata-se de uma pesquisa de campo, realizada no biénio 2021/22, ambientada na
realidade formativa da Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN), com a aplicacdo de
metodologias qualitativas e quantitativas nas formas de descrever e analisar os dados.

Com base em duas (2) etapas, pretendeu-se atingir os seguintes propositos: (a) Selecionar
instrumentos validados de mensuracao da liderancga, que permitam uma associacéo entre as softs skills
e as caracteristicas do ethos militar; (b) Verificar a avaliacdo dos pesquisados sobre os itens
comportamentais e atitudinais constantes dos instrumentos selecionados, identificando aqueles
percebidos como significativo para a lideranga militar do oficial nos primeiros postos da carreira
(tenente e capitéo).

No processo de selecdo dos instrumentos, aplicou-se o processo de codificacdo seletiva
prevista na abordagem da Teoria Fundamentada nos Dados / Grounded Theory (Cepellos; Tonelli,
2020; Strauss; Corbin, 2008). A sistematizacdo serviu de base para definicdo dos strings de busca
apresentados no Quadro 1, pesquisados em quatro bases de dados, sendo elas:

(1) The Leadership Quarterly - periddico de referéncia internacional, com exclusividade na
publicacdo do tema Lideranca;

(2) Sage Journals - que conta com base de dados multidisciplinar sobre o tema em estudo,
também de alcance internacional;

(3) PePSIC (portal de Periddicos Eletrdnicos de Psicologia) - que abriga diversos periédicos
nacionais com publicacdes sobre o tema e as variaveis em estudo;

(4) Redes de Bibliotecas de Defesa Nacional - repositério comum as bibliotecas de defesa
de Portugal.

Para melhor delimitacdo da coleta de dados, além da codificacdo seletiva definida, foram
incluidos na pré-selecéo apenas os instrumentos de medida da lideranca publicados entre 2010 e 2020,
nas bases de dados (1) e (2), e entre 2000 e 2020 para as bases (3) e (4). A diferenca de periodos
ocorreu para que se pudesse modular o alcance das inclusdes e exclusdes, ja que as duas primeiras

bases contém maior quantidade de trabalhos.
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Apos a analise de 200 instrumentos de avaliacdo da lideranca, que foram obtidos nas
pesquisas realizadas nas bases de dados citadas, utilizando os strings de busca descritos no Quadro 1,
foram selecionados cinco instrumentos de avaliacdo da lideranca. Essa selecdo foi organizada em
cinco categorias, derivadas da codificacdo seletiva, resultando em 124 afirmativas a serem submetidas
a apreciacdo do publico investigado na etapa 2.

A coletada de dados da etapa (2) ocorreu com cadetes de ambos 0s sexos, das sete
especialidades militares (n=366), no periodo entre 2021 e 2022, utilizando a plataforma digital Survey
Monkey. O propoésito consistiu em submeter a avaliagdo os 124 itens do inventario com as
competéncias e habilidades transversais relevantes a Lideranca. O material foi sistematizado sob a
forma de um inventario com os Indicadores Psicossociais da Lideranca Militar, cabendo aos
participantes atribuir um grau de relevancia para o exercicio da lideranca militar do capitdo e do
tenente. Utilizou-se, para isso, uma escala do tipo likert de 5 pontos, com respostas variando entre 0

desnecessério e o imprescindivel.

4 Indicadores Psicossociais da Lideranca Militar

(1) A etapa (1) teve como objetivo selecionar instrumentos psicométricos validados de
mensuracao da lideranca para que seus itens fossem avaliados pelo publico-alvo (numa segunda etapa
da pesquisa) quanto aos indicadores socioemocionais (atitudes e comportamentos) neles
condensados. Para essa selecdo foram criadas categorias de analise (codificacdo inicial e seletiva)
fundadas nas j& apresentadas discussdes sobre o ethos militar e a definigéo de lideranca.

Conforme a Grounded Theory (Strauss; Corbin, 2008; Cepellos; Tonelli, 2020), o “processo
de codificacdo™ das categorias de estudo orienta a busca de “amostragem tedrica” que oferecera 0s
dados para o desenvolvimento da pesquisa — nova codificacdo mais seletiva e densa para a busca por
novas amostragens de dados. Nesse sentido, os critérios vao avancando para além das interpretaces
e analises iniciais feitas nos primeiros passos da pesquisa, dando lugar a uma reorganizacdo das
categorias, “codificacdo seletiva”, com maior orientacao e suporte de dados.

Durante a “codificagdo”, os dados sao separados em partes distintas, comparados em busca
de similaridades e de diferengas. Eventos considerados parecidos sao agrupados sob conceitos
abstratos, denominados “categorias”, ou seja, a partir dos dados, 0S conceitos, que representam o0s
fendmenos, serdo desenvolvidos em termos de propriedades (caracteristicas) e dimensées (formas de
agrupamentos). Progressivamente, as anélises vdo produzindo categorias mais refinadas, em funcgao
da busca de uma “codificacdo seletiva” e “axial”, isto é, entorno de um eixo organizador que pode
ser causa, condicdo interveniente, forma de acdo/interacéo ou consequéncia (Cepellos; Tonelli, 2020).

Nesse momento, observa-se que as técnicas de tratamento estatistico dos dados podem contribuir, no
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sentido de tornar identificaveis as interacfes entre as categorias codificadas, além de permitir um
refinamento e integracdo das mesmas.

A “amostra tedrica” inicial teve como base a discusséao feita na revisdo da literatura sobre o
ethos militar e as teorias de lideranca (Crawford; Kelder, 2019; Harrison, 2018; Pinto; Nogueira;
Souza, 2021; Turano; Cavaotte, 2016; Vogel et. al, 2021). Nesse processo, foi possivel identificar
novas categorias socioemocionais que poderiam ter alguma relacdo com a lideranca militar de
capitdes e tenentes. A categorizacao seletiva realizada ap6s um novo levantamento da amostragem
tedrica resultou nos seguintes eixos e categorias:

(@) A lideranca é fendbmeno interpessoal que envolve aprendizagem social. Para tanto,
mobiliza processos cognitivos e emocionais, da agéncia pessoal e coletiva, podendo ser desenvolvido
e aprimorado por meio da autoavaliacdo, autocorrecao e autodesenvolvimento (Bandura, 2001; 2004;
Zimmerman, 2010; Ferreira, 2011, Bandura, Tognetta; Azzi, 2015; Silva; Formiga, 2022).

(b) Para a lideranca, importa as capacidades de decidir e influenciar em situacdes extremas
e de crise (Hunter; Stewart, 2009; Rosinha; Matias; Souza, 2017).

(c) A lideranca envolve habilidades para inspirar e desenvolver pessoas e equipes, marcando
um tipo de influéncia baseada na motivacdo e na idealizacdo (Bass, 2008; Dias; Borges, 2015;
McCrystal et al., 2015; Rosinha, 2009; Rosinha; Duarte, 2010).

(d) A lideranca é atribuida em func¢éo da dindmica e do jogo social da ocasido (Cunha, 2016;
Guimarées; Rouco; Borges, 2016), sendo um fenébmeno que emerge das relacbes sociais, de forma
espontanea, ndo estando condicionada ao poder formal dos agentes.

(e) O comportamento ético nas relacdes de trabalho desenvolve a lideranga, principalmente
pelos elementos de integridade e senso de justica nas relacfes sociais (Almeida; Den Hartog; Porto,
2018; Den Hartog, 2015; Den Hoogh; Den Hartog, 2008; Fonseca; Porto; Barroso, 2012).

(f) As competéncias transversais/socioemocionais impactam a eficacia da lideranca (Silva;
Souza; Pessba, 2021; Swiatkiewicz, 2014;), ou seja, habilidades e competéncias interpessoais e
intrapessoais favorecem os resultados no desempenho individual e coletivo.

(9) A lideranca decorre de competéncias gerenciais e operacionais (Pinto; Nogueira; Souza,
2021; Souza; Pinto; Pires; Nogueira, 2018), isto €, dependendo da natureza da atividade, sdo
demandas habilidades e competéncias transversais especificas.

No processo de “codificacdo seletiva”, que pretende a condensagédo e o aprimoramento da
codificacéo inicial, organizaram-se as cinco categorias para a escolha dos instrumentos de avaliacdo
da lideranca. Essa codificacdo refletiu sobre as habilidades e as competéncias ligadas a lideranca, que
foram consideradas para a incluséo ou exclusdo da escala, tendo obtido os seguintes resultados: (1)
demonstrar habilidades emocionais e cognitivas para resolver problemas, (2) apresentar capacidade

de decidir em situacdo de crise, (3) desenvolver pessoas e equipes, (4) emergir como destaque nas
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relacbes sociais, por inspirar confianca, respeito e competéncia e (5) aprimorar a conduta ética nas
relacdes.

As cinco categorias da codificacdo seletiva forneceram os strings de busca usados nas
plataformas de pesquisa. Os resultados foram utilizados no julgamento sobre a inclusdo/excluséo dos
instrumentos de medida da lideranca que integraram o inventério aplicado nos cadetes da AMAN.
Entre os strings de busca, derivados da codificacdo seletiva, foram incluidos os termos escala, medida
e lideranca, relacionados ao objeto da pesquisa (quando algum desses termos ndo apareceu na
combinac&o de strings do Quadro 1, significa que a busca néo teve nenhum resultado). O quadro 1, a
seguir, apresenta o processo de pesquisa, sendo destacados os 20 resultados mais relevantes, segundo
as indicacOes de cada plataforma. A variedade de fatores e itens apresentados em cada instrumento
foi critério observado na inclusdo/exclusdo da escala. Tal preocupacdo pretendeu oferecer ao
respondente uma diversidade de afirmativas que melhor pudessem avaliar as competéncias

transversais de relevancia para lideranga militar.

Quadro 1 — Processo de pesquisa dos instrumentos medida da lideranca

BASE ~
X COMBINACAO DE RESULTADOS
CODIFICACAO SELETIVA DAEOS STRINGS DE BUSCA (20 MAIS)
LQ 20
(1) habilidades emocionais e cognitivas para resolver Scale / measure /
problemas SAGE leadership /skill 20
@). M. @ PePSIC -
Escala / medida /
RBDN lideranca/ habilidade -
LQ 20
Scale/ measure / leadership
(2) tomada de decis&o em situagéo de crise SAGE | crisis / decision 20
(a),(b),(d) () PePSIC _ - 01
Escala / lideranca / decisdo
RBDN -
LQ 20
Scale/ measure/ leadership/
(3) desenvolvimento pessoal e de equipes SAGE team/ development 04
(@), (¢). (e). () PePSIC _ _ -
Liderancga/ desenvolvimento
RBDN 17
LQ Scale/ measure/ leadership/ 20
4) lideranca emerge da dinamica social SAGE emergent 20
(@), (d). (f) PePSIC ) -
Lideranga / emergente
RBDN 03
LQ Scale/ measure/ 10
(5)a conczu)te(l é;ti;:fa)\ d(a)lideranga SAGE leadership/ ethic 20
a),(e), (1), (g
PePSIC Escala ou medida / lideranca/ 04
RBDN ética 01

Legenda: LD — The Leadership Quarterly; SAGE Journals; PePSIC — Periddicos Eletronicos de Psicologia; RBDN —
Rede de Bibliotecas de Defesa Nacional.
Fonte: Autores, 2023
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A partir dos resultados obtidos dos strings (cujo retorno apontou para 200 instrumentos)
foram selecionados cinco escalas psicométricas (Quadro 2), enquadradas nas categorias da

codificacdo seletiva, sendo contempladas as quatro bases de dados utilizadas.

Quadro 2 — Escalas de Avaliacdo da Lideranca

CODIFICAGCAO SELETIVA ESCALAS
(1) Habilidades emocionais e cognitivas para resolver Potencial para Lideranca
problemas (Lee et.al., 2015), com 12 fatores e 78 itens;

C-LEAD- tomada de decisdo em situacao de crise

(2) Tomada de decisdo em situagdo de crise (Hadley et. al., 2011), com 3 fatores e 9 itens

Modelo “Banda Larga” da Lideranca
(Rosinha, 2009), que conta com 9 fatores e 27 itens

Lideranca Emergente

(3) Desenvolvimento pessoal e de equipes

(4) Lideranca emerge da dinamica social (Guimaraes; Rocco; Borges, 2016), com 3 fatores e 11
itens
Lideranca Etica no Trabalho
(5) Conduta etica da lideranca (Almeida; Den Hartog; Porto, 2018), com 07 fatores e 27
itens

Fonte: Autor, 2023

Cabe esclarecer que, ao buscar inspiracdo em escalas ja constituidas e testadas, em publicos
civis e militares estrangeiros, pretendeu-se garantir a confiabilidade de consisténcia interna dos itens
apresentados aos cadetes. Avalia-se que essa metodologia confere maior consisténcia a testagem do
construto lideranca militar. O objetivo da pesquisa ndo € a aplicacdo das escalas selecionadas, mas
sim avaliar se os itens associados as habilidades socioemocionais tém relacdo com a lideranga militar,
para posterior organizacdo de um instrumento adequado ao publico investigado.

Além disso, no processo de selecdo dos instrumentos psicométricos, buscou-se avaliar nas
escalas da amostragem teorica a afinidade com a perspectiva cognitiva da agéncia humana e coletiva
dos modelos sociais de aprendizagem (Bandura, 2001; 2004), que significa que as habilidades e
competéncias pessoais da lideranga podem ser desenvolvidas e aprimoradas.

(2) A etapa (2) verificou a avaliagdo dos pesquisados sobre os itens comportamentais e
atitudinais constantes das escalas selecionadas e que constituiram o inventario-piloto a ser avaliado
pela populacdo investigada. Reforca-se o propdsito de que a avaliacdo informa sobre a percepc¢éo
coletiva acerca das soft skills significativas para a lideranca militar do oficial nos primeiros postos da
carreira.

Foram julgados 124 itens distribuidos nas cinco dimensdes da codificacdo seletiva, cabendo
ao respondente avaliar o grau de relevancia da competéncia ou habilidade transversal expressa na
afirmativa para o exercicio da lideranca do capitdo/tenente. Seguiu-se, na construcdo da escala, um

formato likert de 5 pontos, recaindo na apuracao e selecdo dos itens aqueles que alcancaram média
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de resposta superior a 4 pontos (significando que o item é percebido com valor entre o “muito
necessario” e “imprescindivel”).

Os resultados obtidos, a partir do tratamento estatistico realizado, permitiram verificar
vinculagdes entre dimens6es psicossociais e a liderancga, sendo destacadas competéncias e habilidades
nas cinco categorias criadas na anélise qualitativa do construto. Tém-se, a partir do estudo, que, na
percepcao do publico investigado, sdo relevantes as seguintes habilidades emocionais e cognitivas: a
capacidade de resolucdo de problemas; a adocdo de uma postura positiva frente aos desafios; a
capacidade de autogestdo (em especial do tempo); a capacidade de julgamento situacional (inclusive
em situacdes de crise, urgéncia e ambiguidade); o comportamento ético e cidaddo na direcdo de
equipes; a integridade e coeréncia pessoal entre as formas de pensamento e a acdo; as capacidades de
promover desenvolvimento, inspiracdo e estimulo de crescimento das pessoas do grupo; a clareza e
objetividade nas comunicagdes etc.

O instrumento psicoldgico elaborado para a avaliacdo da lideranca ficou estruturado com
cinco fatores, desdobrados em 21 dimensdes avaliadas por 41 itens (Quadro 3). Por meio desse
processo de investigacdo com o publico-alvo, entende-se que essa composi¢cdo apresenta um conjunto
de competéncias e habilidades psicossociais significativas para o desenvolvimento e a avaliagdo da
lideranca — servindo como ponto de partida para novos aprofundamentos em programas formativos
de lideranga.

Cabe ressaltar que os indicadores levantados com o publico alvo, também sdo mensurados
em diferentes escalas produzidas em outros ambientes organizacionais, e sdo encontrados de forma
mais pulverizada. Nesse sentido, essa pesquisa permite a reunido de diferentes itens relacionados as
softs skills associadas a lideranga no contexto militar. Por meio dessa pesquisa exploratoria, € possivel
depreender que os itens apresentados e sistematizados no Quadro 3 revelam elementos de natureza
psicossociais significativos para compreender, desenvolver e avaliar a lideranca militar no ambiente

organizacional do estudo.
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Quadro 3 - Organizacdo dos Indicadores Psicossociais da Lideranca Militar

DIMENSOES QTD ITENS CONCEPCAO
12 Secdo - Habilidades emocionais e cognitivas (codificacdo seletiva- etapa 1)
Resolugéo de Problemas 02 Remover e propor solugdes eficazes na resolucéo de problemas.
Otimismo 03 Comportar-se de forma otimista e positiva, acreditando na propria capacidade.

Autogestdo 01 Administrar o préprio tempo e definir as suas metas.
Julgamento Situacional 01 Avaliar uma situacéo rapidamente e promover a corre¢do do comportamento.

Cidadania 06 Comportar-se moralmente e seguir a regras sociais.

Habilidade Social 03 Usar habilidades verbais e ndo-verbais para um bom relacionamento.

22 Secao — Tomada de decisdo em situacdes de crise (codificagdo seletiva — etapa 1)

Ambiguidade 02 Decidir num cenario de riscos e incertezas.
Alto Riso 01 Saber avaliar os danos das decisdes tomadas
Urgéncia 01 Adaptar-se as modificag@es subitas do cenario

32 Secao - Desenvolvimento pessoal e de equipes (codificacdo seletiva — etapa 1)

Influéncia 3 ) . . ) )

. 02 Adesdo emocional a autoridade e aos interesses coletivos.
(atributos)
Influéncia x - N

01 Comportamentos de adeséo aos valores, a ética do grupo e a misséo.

(comportamentos)
Estimulo intelectual 01 Estimulo a inovacdo e criatividade na resolucéo dos desafios.
Consideragdo Individual 02 Estimulo ao desenvolvimento das capacidades individuais.
Esforco extra 01 Conduzir as pessoas a realizar mais.

42 Secdo — Lideranca Emergente (codificacdo seletiva — etapa 1)

01 Definicéo dos objetivos e dos recursos
Tarefa
01 Gestao do tempo
. 01 Comunicagdo clara e objetiva
Individuo
01 Recompensa
01 Resolucéo de conflitos
Grupo 01 Responder as perguntas do grupo
01 Motiva o grupo
52 Secdio — Conduta Etica da Lideranca (codificacdo seletiva — etapa 1)
Esclarecimento de Papeis 01 Esclarece sobre as fun¢des a serem desempenhadas
Foco nas pessoas 02 Demonstra preocupagdo genuina com as pessoas
Integridade 02 Mantém suas promessas e age de forma consistente com suas ideias
Orientacdo ética 02 Apresenta claramente seus padrdes éticos de conduta

Fonte: Autores, 2023

5 Consideragdes Finais

Reafirma-se a compreensdo que a lideranca é uma competéncia interpessoal que mobiliza
habilidades socioemocionais e cognitivas para influenciar e modificar as atitudes e o0s
comportamentos de grupos de seguidores, com base em principios éticos e alvejando a consecucgéo

de objetivos especificos da situacdo (Almeida; Den Hartog; Porto, 2018; Turano; Cavazotte, 2016;
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Swiatkiewicz, 2014; De Hoogh; Den Hartog, 2008; Hersey; Blanchard, 1986). O cerne da questao
consiste em realizar 0 mapeamento de quais habilidades transversais sdo melhores preditores da
lideranca, considerando o publico estudado - militares em formacéao para o oficialato nos primeiros
postos da carreira.

Assim, dentre as diversas habilidades psicoldgicas associadas a lideranca, a investigacdo
feita permite destacar os seguintes tipos de itens a avaliar: a capacidade de resolucéo de problemas;
a adocdo de uma postura positiva frente aos desafios; a autogestdo (em especial do tempo); o
discernimento e julgamento situacional (inclusive em situagdes de crise, urgéncia e ambiguidade); a
adogdo de um comportamento ético e cidaddo na direcdo de equipes; a integridade e coeréncia pessoal
entre as formas de pensamento e a ac¢éo; na capacidade de promover desenvolvimento, inspiracao e
estimulo de crescimento nas pessoas do grupo; a clareza e objetividade nas comunicacdes. Os itens
destacados podem ser agrupados em categoria mais gerais, ligadas as competéncias emocionais e
cognitivas; a tomada de decisdo; ao desenvolvimento pessoal e de equipes; a fatores emergentes da
lideranca; e aos aspectos éticos da lideranca.

Por fim, compreende-se, da mesma maneira que Lind (2000; 2013), que instrumentos
psicométricos do comportamento humano (sejam testes, questionarios ou inventérios) nao devem ser
entendidos como instrumentos de diagnostico definitivo e estatico do fenbmeno humano. Isso é
incompativel com a constitui¢do dindmica e mutavel das relagdes humanas. As contribuigdes mais
significativas, que utilizam de instrumentos de avaliacdo do comportamento, destacam o aspecto
educacional e comunicativo (feedback) dos resultados obtidos por testes e inventarios. Esse tipo de
compreensdo abre espaco para a avaliacdo, o desenvolvimento e o aprendizado, porque mobilizam a
reflexdo quanto ao que € significativo na pratica profissional e por favorecer a percepcao do proprio
desempenho. Dessa maneira, do ponto de vista metodologico, os itens consagrados em outros
contextos organizacionais e condensados nas escalas permitiram aos pesquisados a autorreflexdo e o
feedback sobre as habilidades e as competéncias transversais necessarias a lideranca militar. Nesse
sentido, cabe o prosseguimento de novas pesquisas com ampliacdo da base de dados para a

oficialidade de instrutores e a realizacdo Analises Fatoriais Confirmatdrias dos itens destacados.
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