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Capacidades de lideranga militar evidenciadas com

base na ética

Military leadership capabilities evidenced based on ethics

Resumo: A lideranca ¢ um fendémeno das Ciéncias Sociais muito
estudado atualmente. A lideranca militar no Exército Brasileiro é
estruturada com base na Etica Militar, a qual norteia as atitudes e os
comportamentos dos lideres militares. Por outro lado, a competéncia
se relaciona com a transformagio de recursos, da ordem cognitiva,
psicomotora e afetiva em comportamentos, gerando resultados.
Nesse contexto, este trabalho teve como objetivo analisar quais
competéncias ou capacidades sio evidenciadas em teorias que
estudam o fendmeno da lideranca. Para tanto, foi conduzida uma
revisio bibliogréfica, baseada em dezessete abordagens sobre a
lideranga, além dos conceitos de suas competéncias e da ética militar.
A pesquisa revelou quais competéncias de lideranga mais se destacam
nas teorias estudadas, com énfase para a drea de competéncia afetiva
interpessoal, das habilidades de relacionamento, ¢ assinalou a
influéncia da inteligéncia emocional, indicando que o lider militar
pode se tornar mais eficaz ao desenvolver tais capacidades.

Palavras-chave: Lideranca Militar, Etica Militar, Competéncias de
Lideranga, Inteligéncia Emocional, Revisio Bibliogrifica.

Abstract: Leadership is a phenomenon in the Social Sciences that is
currently widely studied. Military leadership in the Brazilian Army
is structured based on Military Ethics, which guides the attitudes
and behaviors of military leaders. Competence, in turn, is related
to the transformation of cognitive, psychomotor, and affective
resources into behaviors that generate results. In this context, this
study aimed to analyze which competencies or capabilities are
evidenced in theories addressing the phenomenon of leadership.
To this end, a literature review was conducted, based on seventeen
approaches to leadership, in addition to the concepts of their
competencies and military ethics. The research identified which
leadership competencies stand out most in the theories examined,
with emphasis on the area of interpersonal affective competence
and relationship skills, and highlighted the influence of emotional
intelligence, indicating that military leaders can become more
effective by developing such capabilities.

Keywords: Military Leadership, Military Ethics, Leadership Skills,

Emotional Intelligence, Literature Review.
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CAPACIDADES DE LIDERANGA MILITAR EVIDENCIADAS COM BASE NA ETICA

1 INTRODUCAO

Desde o inicio do século passado, o fendmeno da lideranga ¢ muito estudado. Pode-se citar em
cariter de exemplo que, em um intervalo de apenas seis anos, de 2009 a 2015, foram produzidos mais de 360
artigos no periédico americano The Leadership Quarterly (LQ)'. Variadas sio as dreas de manifestagio deste
“fen6meno”, tais como a empresarial e a militar. Contudo, a despeito de tantos estudos realizados, devido a
lideranga pertencer ao campo das Ciéncias Sociais, ndo se tem um consenso acerca da natureza desse processo,
haja vista as mudangas as quais a sociedade est4 sujeita. Nesse contexto, a “Lideranga” dentro do Exército
Brasileiro (EB) carece de acompanhamento doutrindrio, conforme citado no Manual de Lideranga Militar:

Estabelecer um embasamento tedrico para o estudo e a discussdo sobre o fenémeno da
lideranga militar, permitindo a atualizagio doutrindria constante, em concordincia
com os interesses do EB, conforme venham a surgir novas descobertas (Brasil, 2011,

p. 1-1, grifo nosso).
Uma defini¢do de lideranga a retrata como a

arte de influenciar e motivar positivamente o rendimento de pessoas e equipes a partir
do uso do poder pessoal, da capacidade de relacionamento e da gestio de emogdes
préprias e do grupo, o que deve ser obtido em um salutar ambiente laboral e com

certa regularidade (Teixeira, 2022, p. 105).

Sob outra 6tica, verifica-se que “a lideranga estd alicer¢ada na ética, na moral e no cardter
daqueles que exercem influéncia sobre pessoas e grupos no objetivo de alcangarem determinada meta”
(Pinto; Nogueira; Souza, 2021, p. 13).

Neste contexto, o estudo das teorias que abordam as virias faces “deste prisma” se reveste
de valor, uma vez que permite uma compreensio mais aprofundada do fenémeno. As abordagens de
lideranga relacionadas com as competéncias, da mesma forma, auxiliam o entendimento prético
do assunto, proporcionando conhecimentos de como exercer eficazmente a lideranga militar.

O C20-10 ilustra que as diversas teorias postuladas, a partir do século XX, resul-
taram em quatro correntes de pensamento, as quais se diferenciam essencialmente uma das
outras a depender do “peso” atribuido 4 varidvel que mais influencia o fenémeno (Brasil,
2011, p. 2-2). Sdo elas:

1. acorrente centrada no lider, com o 4mago nas caracteristicas do lider;

2. acorrente centrada nos seguidores, que enfoca os liderados;

1 Eum periédico multidisciplinar, com edigoes regulares hd 25 anos, e lider no tema de interesse focal. Com base no seu fator de impacto,
que ¢ calculado em fungio do nimero de citagdes feitas referentes aos artigos nele publicados, pode-se dizer que o LQ ¢ a principal
referéncia de produgio cientifica sobre a lideranga entre as revistas temdticas existentes (Turano; Cavazotte, 2022).
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3. acorrente centrada na situagdo, em que se dd énfase ao contexto em questio como
determinante em rela¢io a lideranga; e

4. acorrente integradora, que admite a pertinéncia das trés anteriores somado a interagio entre
o lider e seus liderados, sendo a forma de pensamento adotada pela Forga Singular (FS).

As quatro correntes tentam responder as incégnitas das causas desse fendmeno, tais como:
haveria uma carga maior sobre o lider que justificaria o desfecho da lideranga? E quanto ao impacto
dos liderados nesse processo, poderia ser alterado? A depender da situagio, algo poderia ser feito
para impedir um desenlace negativo?

Estas e outras questdes nao sio matemdticas, exatas, nem féceis de responder. Contudo,
jd se tem proposi¢des acerca das capacidades de lideranga passiveis de serem aperfeigoadas ou
desenvolvidas que resultariam no sucesso do ato de liderar ou em maiores probabilidades para tal.

Diante dessa problemitica, este estudo pretende construir pontes entre os termos afetos
a lideranca, suas competéncias e a ética militar, de forma a clarificd-los, e se propde a responder
a0 seguinte problema: Quais competéncias mais se destacam de forma a impactar positiva-
mente os resultados de um lider no exercicio de lideranga?

Com vistas a resolugio de tal problemdtica, com fundamentagio tedrica e adequada
profundidade de investigagio, foi definido o seguinte objetivo geral: analisar as principais teorias
de lideranga surgidas a partir do século passado, relacionando-as com as capacidades ou
competéncias de liderangas descritas pela Forga, de maneira a verificar quais competéncias
se salientam e podem otimizar os resultados do lider militar.

2 METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser caracterizada como uma pesquisa aplicada, explicativa, bibliogrifica e
qualitativa-quantitativa. A natureza ¢ aplicada, pois, estando inserida no rol de temdticas demandadas pelo
EB, seus resultados podem ser empregados desde jd por lideres que busquem aumentar seu desempenho,
a0 poder focar o desenvolvimento das capacidades de lideranca mais relevantes (Mendonga, 2024, slide 25).
Explicativa, pois a pesquisa dirigiu-se no sentido de responder as causas mais provaveis de sucesso do
fendmeno (Sampieri; Collado; Lucio, 2014). Bibliografica, pelo emprego de material ja publicado, como
manuais do EB, teses, revistas e publicagdes. Qualitativa, devido a andlise das teorias pelos autores desta
pesquisa, chegando-se as competéncias mais importantes. E quantitativa, na medida em que a frequéncia de
aparicio das capacidades encontradas possibilitou a realizagio de inferéncias mais objetivas sobre o assunto.

Quanto ao método cientifico, langou-se mao do método indutivo e estatistico. Indutivo,
pois foram usadas informagoes constatadas cientificamente (Prodanov; Freitas, 2013), registradas
em obras de credibilidade, como as abordagens de lideranga de autores consagrados da literatura,
partindo-se, entdo, na diregdo de planos mais abrangentes, visto que “partindo de dados particulares,
suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes
examinadas” (Lakatos; Marconi, 2017, p. 86). E estatistico, pois, por meio da observagio da frequéncia
em que foram constatadas as repeti¢oes das competéncias de lideranga nas teorias estudadas, as conclu-
soes alcangadas foram consideravelmente reforgadas (Prodanov; Freitas, 2013).
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2.1 Coleta de dados e limites

Iniciou-se com a pesquisa bibliogrifica, com enfoque nos Regulamentos e Manuais
das For¢as Armadas, em especial, o C20-10, Lideran¢a Militar, do Exército. Assim, foi possivel
angariar o embasamento necessdrio em material de credibilidade, com rigor cientifico.

Apds uma separagio inicial das fontes, passou-se a busca por teses, dissertagdes e outros
trabalhos que abordassem o tema da pesquisa.

Uma limitagao do trabalho foi a grande quantidade de pesquisas realizadas sobre o tema,
dificultando a selegio das obras. Dessa maneira, no tocante as abordagens de lideranga, tomou-se
como base aquelas apresentadas por Souza, Pessoa e Pires (2021), totalizando dezessete teorias de
lideranga, surgidas desde o inicio do século passado até os dias atuais. A partir de entdo, foram pesqui-
sados trabalhos que mostrassem outros 4ngulos da mesma teoria, de forma complementar.

Na etapa da localizagio das informagoes, de posse das obras pré-selecionadas, procu-
rou-se localizar “as informagdes tteis, através das leituras” (Andrade, 2010, p. 46). Foram cole-
tados, por meios deste processo, informagdes e conhecimentos a respeito dos seguintes termos:
“lideranga militar”, “ética militar”, “competéncias de lideranga” e “abordagens de lideranga”.

Por fim, a coleta obtida foi registrada, documentada, por meio de anotagdes e ficha-
mentos, os quais foram usados oportunamente na redagio da pesquisa.

2.2 Estratégia de pesquisa e tratamento de dados

Para atingir o objetivo proposto, de maneira geral, foram selecionadas abordagens relevan-
tes sobre o fenémeno, verificadas quais competéncias mais se avultavam, tabulados os resultados e
verificada a frequéncia dessas capacidades, tornando possivel a andlise do resultado objetivamente.

O referencial tedrico-conceitual, capitulo 3, foi capaz de trazer o embasamento necessdrio a
pesquisa. Foram estudados os conceitos de lideranga militar, ética militar e competéncias de lideranga.

Apés isso, 0 assunto foi desenvolvido ao serem apresentadas e analisadas as 17 teorias de
lideranga, de forma a constatar as competéncias que os autores julgaram mais importantes para o
fend6meno em pauta.

No capitulo subsequente, foram feitas as andlises dos dados apresentados, da seguinte forma:

1. Primeiramente, foi verificado em qual corrente de pensamento, predominantemen-
te, cada abordagem de lideranga se inseria.

2. Apés isso, foram destacadas as capacidades de cada teoria e apresentadas no Quadro
3, 0 que possibilitou registrar a frequéncia de cada competéncia de lideranga (Qua-
dro 4).

3. De posse de tais frequéncias, empregou-se a porcentagem absoluta, a qual possibili-
tou a realiza¢io de inferéncias sobre o fendmeno, culminando com o atingimento do
objetivo geral e com a resposta ao problema de pesquisa.
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3 REFERENCIAL TEORICO E DESENVOLVIMENTO
3.1 A lideranga militar e a ética militar

A defini¢ido de lideranga militar revela que esta capacidade nio surge de uma hora para
outra, mas ¢ construida com o tempo, fruto de relacionamento entre o lider e seus liderados:

A lideranga militar consiste em um processo de influéncia interpessoal do lider militar
sobre seus liderados, na medida em que implica o estabelecimento de vinculos afetivos
entre os individuos, de modo a favorecer o logro dos objetivos da organiza¢io militar

em uma dada situagio (Brasil, 2011, p. 3-3, grifo nosso).

Tal lideranga se embasa em trés pilares fundamentais: 1) o saber — proficiéncia profissional; 2)
o ser — senso moral e personalidade; e 3) o fazer — atitude adequada.

A ética militar, por sua vez, descrita nos Estatuto dos Militares como um rol de dezenove
preceitos, indica uma conduta moral e profissional sem méculas, impostas pelo sentimento do
dever, pelo pundonor militar e pelo decoro da classe. Depreende-se a importincia do tema para
a FS na medida em que a violagdo de seus preceitos serd tio mais grave quanto mais elevado for o
grau hierdrquico de quem a cometer, apontando para o tipo de comportamento coerente que o0s
lideres do EB devem ter (Brasil, 1980).

O manual “O Exército Brasileiro” indica que o respeito a ética e a pratica das virtudes
militares e dos preceitos morais fazem parte dos deveres que devem ser preservados para que o EB
possa estar preparado para as futuras operag¢des que a Pitria lhe requisitar (Brasil, 2014). Cabe
ressaltar a estreita ligagdo entre a ética e a lideranga militar no EB:

O lider militar dever4 possuir uma consciéncia reta e trabalhard para preservar os valores
morais que sio inerentes a sua profissio. Ndo poderd entregar-se a imoralidade ou
2 infragio voluntdria e consciente de principios morais consagrados; tampouco
poderd ser um amoral, isto ¢, uma pessoa que perdeu o senso moral e tornou-se incapaz

de discernir entre o bem e 0 mal (Brasil, 2011, p.4-2, grifo nosso).

Pode-se inferir o relevante relacionamento dos conceitos, uma vez que, para que o lider
militar possa exercer sua lideranga de forma adequada, seus comportamentos devem ser regidos
pelos preceitos morais da ética militar.

3.2 Competéncias da lideranga

Competéncia consiste em empregar recursos e transformé-los em comportamentos,
o0s quais, por sua vez, produzem resultados praticos (Brasil, 2011). Tais competéncias do lider sao
classificadas nas 4dreas cognitivas, psicomotoras, afetivas pessoais ¢ afetivas interpessoais,
e estas, por sua vez, subdividem-se em diversas facetas, conforme ilustra o Quadro 1.
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Os recursos cognitivos e psicomotores sio fundamentais para a profissio militar e obti-
dos por meio do estudo, experimentagio, informagio, autoavaliagio e vivéncia. Por outro lado,
os recursos afetivos estdo muito ligados as crengas e aos valores internalizados, bem como 2 inte-
ligéncia emocional desenvolvida até o momento, podendo ter alto desempenho em um aspecto e
baixo em outro (Brasil, 2011).

Sio listadas no Quadro 1 as 31 competéncias do lider militar, dentro das quatro dreas
geradoras de recursos: 5 cognitivas, 2 psicomotoras®, 17 afetivas pessoais e 7 interpessoais:

Quadro 1 — Competéncias do lider militar

Areas fl * SubéreaAs d:;\s Competéncias do Lider Militar
Competéncias Competéncias
Proficiéncias 1 — Proficiéncia técnica
(2) 2 — Proficiéncia tdtica
Cognitiva
(5) Conhecimento sobre 3 — Autoconhecimento
o ser humano 4 — Conhecimento e compreensio da natureza humana
(3) 5 — Conhecimento dos subordinados
Psicomotora Aptidio Fisica 6 — Boa satde
(2) (2) 7 — Preparo atlético
8 — Coeréncia
Relacionada aos 9 — Coragem
Valores 10 — Dedicagio
(5) 11 - Imparcialidade

12 — Responsabilidade

Afetiva Pessoal
(17) 13 — Adaptabilidade 14 — Autoconfianga

15 — Criatividade 16 — Decisdo

Reéiﬁ:?;:;iiiizzlh- 17 - Dinamismo 18 — Equilibrio Emocional
(12) 19 - Flexibilidade 20 — Iniciativa
21 - Objetividade 22 - Organizagio
23 — Persisténcia 24 — Resisténcia
Relacionada as Habi- 25 — Comunicabilidade 26 — Camaradagem
Afetiva Interpessoal | lidades de Relaciona- 27 - Cooperagio 28 — Diregio
(7) mento 29 — Empatia 30 — Persuasio
) 31 - Tato

Fonte: Elaborado pelos autores.

Cabe ressaltar que, para o EB, o bom cardter e a Etica Militar estao acima das competén-
cias de lideranga, ou seja, € inttil para um lider militar brasileiro ter todas as competéncias citadas
se for desprovido dos caros valores da instituigio.

2 O C20-10 descreve a subdrea de competéncia da Aptidio Fisica englobando a Boa Satide e o Preparo Atlético como uma competéncia
unica. Os autores, por entenderem que tais aspectos, pelas suas caracteristicas e importincia, necessitam de agdes especificas do lider para
seu desenvolvimento e manutengio, julgaram por bem dividi-los neste trabalho em duas competéncias distintas.
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3.3 Inteligéncia emocional

Faz-se necessirio complementar esta se¢io com uma abordagem da inteligéncia emocional,
descrita no Capitulo 5 do C20-10. Na década de 1980, o psicélogo Howard Gardner propés a
teoria das inteligéncias multiplas, indicando que o ser humano apresenta um conjunto de dife-
rentes capacidades e cada uma se desenvolve independente das demais (Brasil, 2011, p. 5-8).

Nesse contexto, Peter Salovery e Daniel Goleman propuseram a teoria da inteligéncia
emocional, dando enfoque em duas das capacidades propostas por Gardner: a inteligéncia inter-
pessoal e a inteligéncia intrapessoal. Ressalta-se que as quatro habilidades da inteligéncia emocional
tangenciam competéncias de lideranga, da seguinte forma (Brasil, 2011):

1. conhecimento das préprias emogdes — autoconhecimento;

2. capacidade de controlar essas emogoes — equilibrio emocional;

3. reconhecimento das emogOes NOs OUtros ou NOs grupos — empatia; e

4. administragio dos relacionamentos com pessoas ou grupos — tato.

Em outras palavras, caso um lider desenvolva essas quatro competéncias de lideranca,
estard paralelamente adquirindo inteligéncia emocional, ou vice-versa.
3.4 Abordagens de lideranga

O estudo das abordagens de lideranga, relacionadas principalmente com as competéncias,
¢ crucial para o aprimoramento das capacidades do chefe militar, uma vez que pode fornecer ferra-
mentas valiosas para uma execugio mais eficaz. Nesse interim, serdo analisadas as 17 abordagens de

lideranga do Quadro 2, apresentadas por Souza, Pessoa e Pires (2021):

Quadro 2 — Abordagens de lideranga

1 Teoria do grande homem 10 Lideranga transacional

2 Teoria dos tragos 11 Lideranga transformacional
3 Teoria das habilidades 12 Lideranga compartilhada
4 Teoria comportamental 13 Lideranca auténtica

5 Teoria da contingéncia 14 Lideran¢a empreendedora
6 Teoria implicita da lideranga 15 Lideranga situacional

7 Teoria da troca lider-liderado 16 Lideranca toxica

8 Lideranga servidora 17 Lideranga positiva

9 Lideranca carismdtica

Fonte: Elaborado pelos autores.
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3.4.1 Teoria do grande homem

Esta teoria, proposi¢io atribuida ao historiador e escritor escocés Thomas Carlyle,
de cerca de 1840, ¢ uma das mais antigas abordagens sobre lideranga. Ela afirma que a lideranga
¢ inata e que as pessoas nascem com certas qualidades intrinsecas que facilitam essa habilidade,
com destaque para trés caracteristicas: 1) as mulheres nio sao consideradas lideres, uma vez que os
lideres no século XIX eram prioritariamente homens; 2) ndo sio considerados os fatores ambientais
ou situacionais na teoria; e 3) nio sio considerados fatores culturais ou sociais que contribufram
para que, em sua época, um individuo se tornasse o lider que foi (Souza; Pessoa; Pires, 2021).

3.4.2 Teoria dos tragos

A teoria em questio traza visdo de que os lideres apresentam caracteristicas inerentes e inatas que os
diferenciam dos outros, tais como: inteligéncia, autoconfianga e integridade, levando-os naturalmente ao exercicio
da lideranga. Nesse sentido, Stogdill conduziu estudos que culminaram com a identificagio de oito tragos que
diferenciariam lideres de ndo lideres: inteligéncia, atengdo as necessidades dos outros, discernimento, iniciativa,
responsabilidade, persisténcia ao lidar com problemas, autoconfianga e sociabilidade (Souza; Pessda; Pires, 2021).

3.4.3 Teoria das babilidades ou competéncias

Com esta teoria muda-se o foco que existia nas caracteristicas inatas de lideranga para habi-
lidades ou competéncias do lider, levando em consideragio que estas competéncias devem ser trei-
nadas. Outro ponto interessante dessa teoria é que, nao sé as habilidades podem ser desenvolvidas, mas
também o estilo de lideranga; além do que, ndo é desprezada aqui a possibilidade de algum lider apresen-
tar tragos “naturais” ou inatos que contribuem com sua lideranga (Souza; Pessoa; Pires; 2021).

3.4.4 Teoria compormmenml

Esta tese concentra-se em como os lideres se comportam, assumindo que essas caracte-
risticas podem ser copiadas por outros lideres, sugerindo que os lideres ndo nascem bem-sucedidos,
mas podem ser criados com base em um comportamento que pode ser aprendido (Andrade, 2023).

Semelhantemente 4 teoria anterior, o processo da lideranga faz uso do aprendizado e
treinamento das caracteristicas necessdrias para o bom desempenho, destacando-se os comporta-
mentos voltados para a tarefa, auxiliando os liderados para atingir as metas, e os comportamentos
voltados para o relacionamento, contribuindo com os liderados para que tenham facilitadas as
relagdes consigo, com os pares e com o contexto em geral (Souza; Pessoa; Pires, 2021).

3.4.5 Teoria da contingéncia
Tal teoria centra-se em outro aspecto da lideranga: a situagdo. O ambiente, as tarefas e as

caracteristicas dos subordinados podem determinar o sucesso do lider: cabe a este se comportar
adequadamente diante do contexto existente, adaptando seu estilo de lideranca, se necessdrio.
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Para que os liderados desenvolvam crengas visando ao atingimento das metas, o lider
deve verificar as necessidades dos subordinados, indicando o que o liderado deve fazer, com o
objetivo de obter uma lideranga participativa, tudo isso para que a instituigio consiga obter as suas
metas organizacionais (Souza; Pessoa; Pires, 2021).

3.4.6 Teoria implicita da lideranga

Esta expde uma estrutura ou esquema cognitivo que especifica caracteristicas ou
comportamentos que os liderados esperam dos lideres. Tais esquemas cognitivos sio armaze-
nados na memoria e ativados quando um individuo interage com uma pessoa em posig¢io de
lideranga (Teoria implicita..., 2022). Dessa forma, hd uma mudanga no foco do fenémeno da
lideranga: em vez de acentuar os tragos ou competéncias do lider, enfatiza a percepgio dos
liderados sobre o seu lider e o processo cognitivo envolvido na avaliagio dele (Souza; Pessoa;
Pires, 2021).

Em outras palavras, as competéncias afetivas interpessoais sio bem relevantes para que,
por meio dessa interagdo, haja uma conexio favordvel entre o lider e seus liderados.

3.4.7 Teoria da troca lider-liderado

Essa concepgio prioriza a relagio entre os lideres e os subordinados, em que o foco
¢ o relacionamento e a interagdo, destacando as intera¢des positivas, com énfase na qualidade, para
obter uma maior satisfagio e mais confianga e, dessa forma, aumentar o desempenho organiza-
cional. Essas interagdes influenciam a motivagio e o comprometimento dos membros da equipe,
e os fatores tomada de perspectiva e desenvolvimento de papéis beneficiam a relagio entre lider e
liderado (Time Mindsight, [s. 4.]).

H4 dois tipos de relagdo, com base nessa teoria: 1) a formal, definida no contrato
do liderado; e 2) a negociada, com responsabilidades ampliadas. Tais relagoes “voluntdrias”
devem ser estimuladas pelo lider, o que traz beneficios para a organiza¢io (Souza; Pessoa;
Pires, 2021).

3.4.8 Lideranga servidora

Consiste em colocar as necessidades dos outros antes das suas préprias, especialmente
as dos membros de sua equipe. Um lider servidor trabalha primeiro como um servo, ouvindo
ativamente, reconhecendo as perspectivas alheias, oferecendo o suporte necessirio para que os
membros da equipe alcancem seus objetivos pessoais e profissionais, e envolvendo-os nas deci-
soes sempre que possivel (FM2S Educagio e Consultoria, 2024).

O objetivo final é o alcance das metas organizacionais, contudo o foco, de certa forma,
¢ o0 oposto das teorias anteriores: o liderado. O bem-estar dos trabalhadores deve ser de interesse
do lider, bem como a confianga ser conquistada pela atitude confidvel do lider, apoiando seus lide-
rados no sentido de atingir o propdsito comum (Souza; Pessda; Pires, 2021).
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3.4.9 Lz'demngd carismdtica

Nesta teoria, o foco volta a ser o lider. Ressalta-se a influéncia dos lideres sobre seus
liderados, ao ter autoconfian¢a, dominio e convicgdo de suas crengas, sendo um modelo a ser
seguido e compartilhando dos mesmos ideais. Assim, as caracteristicas do lider e esse alinhamento
promovem uma forte identificagio entre tais atores (Souza; Pessoa; Pires, 2021).

Conger e Kanungo (1998 apud Souza; Pessoa; Pires, 2021) observam que o lider caris-
mitico ¢ dotado de viso, se predispoem a riscos, ¢ sensivel as necessidades de seus subordinados,
adotando solugdes inovadores em prol da equipe.

3.4.10 Lideranga transacional

Da mesma forma que a teoria da troca lider-liderado, existem trocas entre o lider e seus
liderados. Entretanto, aqui, o foco do lider ¢ a tarefa. Hd o uso de incentivos, para motivagio,
e os liderados sabem qual padrio de desempenho lhes ¢ esperado e as recompensas advindas dele.
Por outro lado, também podem ser utilizadas punigoes, se necessdrio. Os lideres sio enérgicos
e inflexiveis, s6 alterando o comportamento quando metas nio sio alcangadas ou hd desvio de
regras, podendo-se inferir que as trocas existentes nio significam que hd conexdes afetivas entre as
partes, mas estdo relacionadas aos interesses mutuos (Souza; Pessoa; Pires, 2021).

3.4.11 Lideranga transformacional

Como o préprio nome indica, os lideres introduzem transformagées, nio s6 na organizagio
a que pertencem, como na sociedade em que vivem. Sendo pessoas honestas e honradas, inspiram
seus seguidores a mudarem de atitude e comportamentos. Diferentemente da lideranga carismdtica,
na qual os liderados sio influenciados e seguem o lider, o lider transformacional gera mudangas em seus
seguidores, os quais passam a se comprometer com os objetivos da empresa, e este ¢ o foco: a assungio
de compromisso pelos liderados, e ndo o poder de influéncia do lider (Souza; Pessoa; Pires, 2021).

3.4.12 Lideranga compartilbada (ou distribuida)

A visio deste tipo de lideranca se refere a um esforgo coletivo da equipe. Existe aqui
o entendimento de que a situagio pode exigir habilidades, tragos e comportamentos especificos,
os quais seriam exigidos do lider da equipe. Dessa forma, caso mude o contexto e o lider nio
atenda as necessidades, a equipe pode requerer a troca da lideranga para outro membro, podendo-se
absorver dessa teoria que quanto maior a experiéncia e o conhecimento do lider, mais numerosas
serdo as situagdes em que este conduzird a equipe eficazmente (Souza; Pessoa; Pires, 2021).

3.4.13 Lideranga auténtica

Aqui sugere-se que o lider é reconhecido por seus liderados e pela organizagio, carac-
terizando a autenticidade de sua lideranca. O relacionamento entre lider e liderados ¢ essencial,
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pois, por meio dele, ¢ possivel promover emogdes positivas com base nas caracteristicas do lider,
agindo com honestidade, transparéncia e confiabilidade. De certa forma, a vontade dos liderados
define a lideranga auténtica de sua equipe, tendo como fonte de reconhecimento da lideranga as
conexdes psicoldgicas construidas nessa relagdo lider-liderado (Souza; Pessoa; Pires, 2021).

3.4.14 Lideranga empreendedora

Nesta teoria, hd um foco no relacionamento entre lider e liderados. O lider empre-
endedor tem a percepgio de que o sucesso da organizagio e o atingimento de seus objetivos
dependem de seus liderados, com isso, tem contato direto com eles, participa dos trabalhos com
a equipe e incentiva e proporciona oportunidade para o desenvolvimento de um perfil empreen-
dedor em seus liderados (Souza; Pessda; Pires, 2021).

3.4.15 Lideranga situacional

Como o préprio nome indica, esta teoria foca a situagio. O enfoque ¢ que a eficicia do
lider depende da adequagio de seu estilo de lideranga conforme o ambiente ensejar. Dessa maneira,
o comportamento do lider deve ser flexivel, com orienta¢des e direcionamentos aos liderados,
suprindo-os emocionalmente para alcangar o sucesso da tarefa (Souza; Pessoa; Pires, 2021).

Aqui, o lider deve avaliar seus liderados em suas tarefas e alterar, se for o caso, o grau
de apoio e direcionamento, tendo em vista o contexto, a motivagio e o comprometimento deles
(Ghazzawi; Shoughari; Osta, 2017 apud Souza; Pessda; Pires, 2021).

3.4.16 Lideranga toxica

Esta teoria revela, em tom realista, que o lider nem sempre age com integridade ou busca o
sucesso ou 0 bem-estar da equipe. O enfoque é o comportamento do lider que deve ser evitado,
pois contamina o ambiente de trabalho, induzindo a desconfiangas, medo, incerteza, empregabi-
lidade ou ameagas, de forma rdpida ou gradual (Bostock, 2010 apud Souza; Pessoa; Pires, 2021).

Trés elementos se destacam neste tipo de lideranga: 1) falta de interesse no bem-estar
dos subordinados; 2) personalidade ou relacionamento interpessoal que influi negativamente no
clima organizacional; e 3) atitudes egofstas, baseadas no interesse préprio (Reed, 2004 apud Souza;
Pessda; Pires, 2021).

3.4.17 Lideranga positiva

Esta tltima abordagem teve inicio com o movimento da Psicologia Positiva, que enfati-
zava a investigagdo psicolégica com énfase no estudo da forga e da virtude. Com foco no compor-
tamento dos lideres, indica que se deve criar estados de humor positivos nos seguidores por
meio de interagdes pessoais diretas, tomando atitudes simples, como agradecer, estimular e elogiar.
Desse modo, o objetivo ¢ criar um contexto favordvel, positivo, que contribua com o atingimento
das metas (Souza; PessOa; Pires, 2021).
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A teoria propde um comportamento positivo por parte da lideranga, devido a dureza do mundo e
a quantidade de desafios, adversidades, negatividades jd previamente existentes, de forma a romper com essas
barreiras. A finalidade tltima do ambiente criado pelo lider ¢ um desvio positivo de normas, no sentido de
desenvolver iniciativas voluntirias dos liderados da dire¢io da meta organizacional (Souza; Pessoa; Pires, 2021).

Trés sdo os principios bésicos deste tipo de lideranga: 1) foco nos pontos fortes e habilidades
das pessoas; 2) énfase nos resultados e na facilitagio do desempenho acima da média; e 3) concentra a
acdo nas virtudes essenciais dos seres humanos (Souza; Pessda; Pires, 2021).

4 ANALISE DOS DADOS APRESENTADOS

Para andlise da relagio das teorias estudadas com as competéncias de lideranca, serd veri-
ficado em qual corrente de pensamento cada teoria se encaixa predominantemente e analisado
se existe alguma competéncia, das listadas no Quadro 2, que mais se avultam na abordagem em
questao.

Pode-se considerar que se inserem na “corrente centrada na figura do lider” as seguin-
tes teorias: 1) do grande homem; 2) dos tragos; 3) das habilidades; 4) comportamental; e 5) lide-
ranga tdxica. Isso se deve ao fato de que tanto a primeira quanto a segunda teoria consideram as
competéncias de lideranca como inatas a0 homem; jd as préximas duas apresentam o conceito
“novo” da possibilidade de desenvolver a lideranga; e, por tltimo, a lideranga téxica indica a “falha”
neste processo de liderar devido as caracteristicas comportamentais e de personalidade do lider.

Pode-se concluir que as seguintes competéncias se avultam nessas teorias:

1. teoria do grande homem - competéncias inatas;

2. teoria dos tragos — empatia (perceber necessidades), responsabilidade, autoconfian-
¢a, iniciativa, persisténcia e tato (ao se relacionar com as pessoas);

3. teorias das habilidades — apesar de nio haver limita¢o para o desenvolvimento
de qualquer competéncia de lideranga, a questio do aprendizado pressupde que as
competéncias cognitivas (autoconhecimento) se revestem de importancia, pois, por
meio delas, pode-se alcangar as demais;

4. teoria comportamental — idem i anterior, em especial autoconhecimento e conhe-
cimento e compreensio humana; e

5. lideranga téxica — a auséncia de competéncia relacionada aos valores, como a coe-
réncia, se destaca nesta abordagem, pois isso gera comportamentos que contaminam
o ambiente de trabalho, além da falta de habilidades de relacionamento, como a em-
patia e o tato.
Entende-se que se inserem na “corrente centrada nos seguidores”, as seguintes abordagens:
1) teoria implicita da lideranga; 2) lideranca servidora; 3) lideranga transformacional; e 4) lideranga auténtica.
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Isso ¢ devido ao foco na percepgdo dos liderados sobre o lider, na primeira teoria; na

segunda, a énfase ¢ no subordinado e seu bem-estar; na transformacional, de maneira semelhante,

0 4mago ¢ o compromisso assumido pelos liderados perante a organizagio; e, por ultimo, na

auténtica, destaca-se o reconhecimento “espontineo” dos liderados no tocante ao seu lider.

Depreende-se, ainda, que as competéncias a seguir se sobressaem nessas teses:

4.

teoria implicita da lideranga — competéncias cognitivas, conhecimento e compre-
ensao humana, pelo fato de que os lideres fazem atribui¢des sobre as habilidades e
competéncias de seus liderados;

lideranga servidora — empatia (ao se dar atengio ao bem-estar, ouvir e oferecer
suporte aos trabalhadores); coeréncia (pelo lider apresentar uma atitude que ins-
pire confianga nos liderados), e equilibrio emocional (ji que a desconfianga ou
inseguranga aumenta por parte dos subordinados referente s atitudes do lider
quando este estd diante de casos de pressio, problemas ou falhas, e age sem con-
trolar seu emocional);

lideranga transformacional - a inspiragio se d4 pelas atitudes honestas e hon-
radas do lider, revelando como competéncia a coeréncia (franqueza, sinceridade
e integridade); e

lideranca auténtica — semelhante 2 anterior, a atitude da lideranca honesta, trans-
¢

parente e confidvel, promove emogdes positivas nos liderados, ressaltando a compe-

téncia da coeréncia e do equilibrio emocional.

Pode-se observar que se inserem na “corrente centrada na situagdo” as seguintes

teorias: 1) teoria da contingéncia; e 2) lideranca situacional. Isso ¢ justificdvel, uma vez que, na

Teoria da Contingéncia o centro ¢ a situagio, ou seja, a capacidade de o lider alterar seu estilo de lide-

ranga para alcan¢ar um melhor desempenho; de maneira idéntica ocorre na lideranga situacional,

enfatizando o comportamento do lider de orientar e dirigir.

Pode-se inferir que as seguintes competéncias se maximizam nessas abordagens:

1.

2.

teoria da contingéncia — empatia (a0 oferecer suporte, atentando para as necessi-
dades dos subordinados, consultd-los e dar importincia as opinides); dire¢io, comu-
nicabilidade e persuasio, ao tornar claras as metas e saber transmiti-las;

lideranga situacional — dire¢io e comunicabilidade (a0 orientar e dirigir); e empatia
(a0 proporcionar adequado suporte emocional aos liderados, favorecendo seu cum-
primento de missio).

Pode-se depreender que se inserem na “corrente integradora” as seguintes teorias: 1)

teoria da troca lider-liderado; 2) lideranga carismdtica; 3) transacional; 4) compartilhada; 5) empreen-

dedora; e 6) positiva. Isso ¢ evidenciado pela énfase nos relacionamentos e interagdes entre lideres e
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seguidores nas seis teorias; na primeira, por meio do desenvolvimento de uma relagio de lideranca

madura; na segunda, pela quantidade de influéncia exercida pelo lider; na lideranga transacional,

pelas trocas existentes com ganhos e recompensas; na quarta abordagem, por meio do esforgo

coletivo da equipe; na lideranga empreendedora, pelo contato direto e participagio do lider nos

afazeres desenvolvidos; e, por ultimo, pelas interagdes pessoais e criagdo de ambiente de trabalho

tavorédvel pelo lider.

Infere-se, também, que as seguintes competéncias preponderam nessas teorias:

1.

teoria da troca lider-liderado - pela caracteristica das responsabilidades ampliadas
e negociadas: comunicabilidade e tato;

lideranga carismatica — as caracteristicas deste tipo de lider revelam a proficiéncia
técnica e tdtica (dominio); coragem (disposto a correr riscos); autoconfianga, decisio
(convicgio), criatividade (adota solugdes fora do que se é esperado, sendo inovador);
empatia (sensivel ao necessitam seus liderados) e tato;

lideranga transacional - imparcialidade (dando recompensas para o atingimento
das metas preconizadas, e punindo caso julgue necessirio);

lideranga compartilhada — proficiéncia técnica e tdtica (uma vez que a experiéncia
e conhecimento habilita o lider a ser eficaz em diferentes contextos) e tato;

lideranga empreendedora — cooperagio (ao participar dos trabalhos desenvolvidos),
diregio (ao proporcionar oportunidades para que os trabalhadores se desenvolvam)
e tato; e

lideranga positiva — boa satide e preparo fisico (pois cuidam de si mesmo); conhe-
cimento e compreensio da natureza humana e conhecimento dos subordinados
(por entender a imperfeicio humana e focar os pontos fortes das pessoas) e equi-
librio emocional; dire¢do (ao encorajar a lideranga dos subordinados na sua zona de
atuagio), empatia e tato (interagdes pessoais diretas).

A apuragio a respeito do relacionamento entre as correntes de pensamento, das teorias

abordadas e das competéncias de lideranga pode ser sintetizada no Quadro 3, tendo sido possivel

obter as capacidades que mais se afloram em tais estudos.
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Quadro 3 — Relacionamento entre correntes, teorias e competéncias de lideranca

Correntes

Teorias

Area — Competéncia (frequéncia de aparigoes)’

Grande homem

Inatas

Centrada no
lider

Foco no lider

Afetiva pessoal — autoconfianga (12), responsabilidade (12),

Dos tragos iniciativa (12), persisténcia (12)
Afetiva interpessoal — empatia (12), tato (12)
Das habilidades Cognitiva — autoconhecimento (12)
Cognitiva — autoconhecimento (22), conhecimento
Comportamental -
e compreensio humana (12)
Toxica Afetiva pessoal - coeréncia (12)
(ndo possui) Afetiva interpessoal — empatia (22), tato (22)

Centrada nos
liderados
Foco nos liderados

Implicita da lideranga

Cognitiva — conhecimento e compreensio humana (22)

Afetiva pessoal — coeréncia (22), equilibrio emocional (12)

Servidora o :
Afetiva interpessoal — empatia (32)
Transformacional Afetiva pessoal - coeréncia (32)
Auténtica Afetiva pessoal — coeréncia (42), equilibrio emocional (22).

Centrada na
Situagio
Foco no Contexto

Da contingéncia

Afetiva interpessoal — empatia (42), direcio (12),
comunicabilidade (12), persuasio (12)

Situacional

Afetiva interpessoal — direcio (22), comunicabilidade (12),
empatia (52)

Integradora
Foco no Relacio-
namento

Da troca lider-liderado

Afetiva interpessoal — comunicabilidade (32), tato (32)

Cognitiva — proficiéncia técnica (12), proficiéncia tdtica (12)
Afetiva pessoal — autoconfianga (22), coragem (12),

Carismdtica decisdo (12), criatividade (12)
Afetiva interpessoal — empatia (62), tato (42)
Transacional Afetiva pessoal — imparcialidade (12)
Compartilhada Cognitiva — proficiéncia técnica (22), proficiéncia tdtica (22)
Empreendedora Afetiva interpessoal — cooperagio (12), diregdo (32), tato (52)
Cognitiva — conhecimento e compreensio humana (32),
conhecimento dos subordinados (12)
Positiva Psicomotora — boa satide (12), preparo fisico (12)

Afetiva pessoal — equilibrio emocional (32)

Afetiva interpessoal — dire¢io (42), empatia (72), tato (62)

3 Os numerais ao lado das competéncias destacadas (3¢ coluna) se referem a frequéncia de suas “apari¢oes” nas teorias estudadas (22 coluna),
conforme vio sendo expostas no Quadro. Por exemplo, a “empatia” apareceu sete vezes ao observarmos todas as teorias, com a tltima

Fonte: Elaborado pelos autores.

apari¢io na teoria positiva. Tais dados subsidiardo a andlise a ser realizada no Quadro 4.
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Ademais, com base no Quadro 3, observa-se, no Quadro 4, a distribui¢do da incidéncia
das competéncias por dreas e subdreas de competéncias, entre as teorias de lideranca analisadas,
revelando o resultado deste artigo cientifico.

Quadro 4 — Competéncias de lideranga mais destacadas

’ ’ Competém.:las do lider fnﬁlhtexr Parcial Total
Areas Subéreas (Quantidade de aparigoes %) (%)
identificadas no Quadro 3)
Empatia (7) 14%
Afetiva Relacionada as habi- ”.fato’ () 12%
. . . Diregio (4) 8%
interpessoal lidades de relaciona- L 0 44%
(44%) mento Comumcabllidade (3) 6%
Cooperagio (1) 2%
Persuasio (1) 2%
Equilibrio emocional (3) 6%
Autoconfianca (2) 4%
Relacionada as habili- Criatividade (1) 2% 16%
dades individuais Decisio (1) 2%
Iniciativa (1) 1%
Persisténcia (1) 1%
Afetiva pessoal
(30%)
Coeréncia (4) 8%
Relacionada aos Coragem (1) 2% 14%
valores Imparcialidade (1) 2%
Responsabilidade (1) 2%
Conhecimento e compreensio humana %
Conhecimento sobre (3) 4% 12%
o ser humano Autoconhecimento (2) 20
Conhecimento dos subordinados (1)
Cognitiva
(20%)
Proficiéncias Proficiéncia técnica (2) 4% 8%
Proficiéncia tdtica (2) 4%
Psicomotora . Boa saude (1) 2%
(4%) Aptidio fisica Preparo atlético (1) 2% 4%

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Na terceira coluna do Quadro 4, “Competéncias do lider militar”, foram inseridas as compe-
téncias que mais se destacaram nas teorias estudadas (analisadas no inicio deste Capitulo 4), seguidas
da quantidade de vezes que apareceram nas teorias (entre parénteses, o dado obtido no Quadro 3).

Apés isso, pode-se verificar a frequéncia das apari¢coes de cada competéncia (considerando
100% de apari¢des a soma de todas as frequéncias), a qual foi registrada na quarta Coluna (“Parcial”).
Com isso, constatou-se, entre todas as demais competéncias que se destacaram nesta pesquisa, qual o
peso relativo de cada uma delas comparativamente com as demais.

Por fim, na dltima coluna, somou-se as frequéncias parciais e chegou-se a um valor total
por subdreas de competéncia de lideranca. Por conseguinte, somando-se os valores das subdreas,
pode-se verificar a porcentagem total de cada drea de competéncia, da seguinte forma:

a. afetiva interpessoal: 44%;
b. afetiva pessoal: 30%;
c. cognitiva: 20%; e

d. psicomotora: 4%.
Diante de tal distribui¢do de frequéncia de apari¢oes das competéncias nas teorias estu-
dadas, observa-se os seguintes dados objetivos:

1. A drea de competéncia afetiva interpessoal foi a mais destacada, com 44% de
frequéncia, tendo como competéncia mais repetida a empatia (subdrea de habilidade
de relacionamento), em 14% das vezes, seguida do tato (12%), da dirego (8%), da comu-
nicabilidade (6%), da cooperagio (2%) e da persuasio (2%). Isso pode indicar que
essa ¢ a drea de competéncia de maior relevincia para o efeito desejado de lideranga,
com énfase na empatia e no tato, que se referem 2 percepgio intuitiva com relagio
ao individuo e ao relacionamento com ele sem feri-lo emocionalmente.

2. A drea de competéncia afetiva pessoal seguiu-se com 30% das repetigdes, apresentando
como competéncia mais repetida na subdrea de habilidades individuais o equilibrio
emocional, em 6% das aparicdes, seguido da autoconfianga (4%), da criatividade (2%),
da decisdo (2%), da iniciativa (1%) e da persisténcia (1%); na subdrea relacionada aos valores,
destacou-se a coeréncia (8%), seguida da coragem (2%), da imparcialidade (2%) e da respon-
sabilidade (2%). Pode-se depreender a grande importincia dessa drea de competéncia para o
sucesso no fendmeno estudado, com destaque para a coeréncia e o equilibrio emocional,
0s quais remetem a0 comportamento adequado as préprias ideias e pontos de vista
em qualquer situagio (Brasil, 2011) ¢ a capacidade de controle das proprias reagoes.
Cabe salientar que, levando-se em conta as teorias analisadas, a drea afetiva, integrando a afetiva
interpessoal e a afetiva pessoal, totalizam 74% das competéncias de maior repercussio no fend-
meno da lideranga, tendo maiores evidéncias a empatia, a coeréncia e o equilibrio emocional.
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3. A drea de competéncia cognitiva sucedeu-se com 4% das aparigdes, apresentando
como competéncia mais robusta na subdrea conhecimento sobre o ser humano o co-
nhecimento e compreensio da natureza humana, em 6% das repeti¢oes, seguido
do autoconhecimento (2%) e do conhecimento dos subordinados (2%); na subdrea
das proficiéncias, ambas as competéncias listadas, proficiéncia técnica e proficiéncia
titica, surgiram em 4% das vezes. Pode-se verificar a importincia relativa que tal drea
de competéncia carrega, no tocante a reconhecer seus proprios sentimentos e dos
subordinados, perceber necessidades e expectativas (Brasil, 2011), tendo con-
di¢do efetiva de avaliar, orientar, motivar, inspirar, gerar coragem, de forma a
conduzir os liderados na dire¢iao do objetivo institucional.

4. A drea de competéncia psicomotora obteve 4% de recorréncias, com subdrea de aptidao
fisica, dividida em boa satde e preparo fisico, 2% para cada uma das competéncias, se refe-
rindo ao lider que tem cuidado consigo mesmo e atenta para sua boa forma do corpo e da
mente. Isto ndo quer indicar, necessariamente, a irrelevincia desta drea de competéncia, uma
vez que o contexto de andlise do fendmeno pode indicar uma maior necessidade dessas capa-
cidades, especialmente no ambiente militar ou em situagio de emprego real de uma fragio.

E importante salientar que o resultado alcangado por esta pesquisa pode indicar a confirma-

¢ao da relevincia da inteligéncia emocional para a lideranca, pois as habilidades fundamentais dessa
competéncia, somadas, apresentam 34% de influéncia sobre as competéncias de lideranga, por
meio do autoconhecimento (2%), do equilibrio emocional (6%), da empatia (14%) e do tato (12%).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O fen6émeno lideranga tem despertado o interesse do mundo académico com mais intensidade
desde o século passado. No contexto do Lideranga Militar no EB, o pensamento da FS insere-se na
corrente de pensamento integrada, a qual entende que o fenémeno em pauta pode advir das caracteris-
ticas dos lideres, dos liderados, da situagio ou, ainda, da interagio existente entre a lideranga e os seguidores.

No que se refere as competéncias ou capacidades de lideranga que o lider deve ter ou
adquirir, estas se relacionam com a conversio dos recursos cognitivos, psicomotores € afetivos em
comportamentos que produzem desfechos priticos. Ressalta-se que no EB o suporte da lideranga
deve ser a Etica Militar, sem a qual as competéncias de lideranga se tornam inserviveis para a Forga,
uma vez que os valores sdo inegocidveis.

Neste contexto, diante da expressiva importincia da temdtica e das incégnitas quanto a origem
do fenémeno, este estudo se propds a responder ao seguinte problema: quais competéncias mais se
destacam de forma a impactar positivamente os resultados de um lider no exercicio de lideranga?

Para responder a tal indagagio, foi estabelecido o objetivo de analisar as principais teorias de
lideranca surgidas a partir do século passado, relacionando-as com as capacidades ou competéncias
de liderangas descritas pelo EB, de maneira a verificar quais competéncias se salientam e podem
otimizar os resultados do lider militar. Nesse sentido, por meio de revisio bibliogréfica, foram estudadas
17 abordagens relevantes acerca da lideranga, buscando-se verificar quais competéncias de lideranga mais se
destacam nas mesmas e podem fornecer ferramentas valiosas para a formagio de lideres competentes.
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Assim, esta andlise consistiu, primeiramente, na verificagio de qual corrente de pensamento,
predominantemente, cada abordagem de lideranca estudada se insere; apds isso, na constatagio de quais
capacidades de lideranga mais se sobressaltam; entdo, a selegdo das capacidades salientadas gerou a
tabulagio e o registro da frequéncia de cada competéncia de lideranca, possibilitado tanto a comparagio
com o resultado total, quanto decorrentes dados objetivos para interpretagio acerca do fenémeno.

Em sintese, a andlise das competéncias mais destacadas nas teorias de lideranga estudadas
revela que, respectivamente, a empatia, o tato, a diregio, a coeréncia, a comunicabilidade, o equi-
librio emocional ¢ o conhecimento e compreensio da natureza humana sio as sete competéncias
de lideran¢a que mais podem impactar positivamente os resultados de um lider no exercicio de lideranca.

Foi observado que a drea de competéncia que mais se destacou foi a afetiva interpessoal, com
44% de eventos, e a competéncia que mais se sobressaiu foi a empatia (14%), pertencente a subdrea relacio-
nada as habilidades de relacionamento, seguida do tato (12%), da dire¢io (8%) e da comunicabilidade (6%).
Isso sugere que essa é drea de competéncia de maior relevincia para o efeito desejado de lideranga, indicando
arelevincia da percepgio intuitiva com relagio ao individuo (empatia) e ao relacionamento com
ele sem feri-lo emocionalmente (tato), bem como da capacidade de diregio e de comunicagio.

Na sequéncia, salientou-se a drea de competéncia afetiva pessoal, com 30% de repeti¢des,
sendo a coeréncia (8%), da subdrea relacionada aos valores, ¢ o equilibrio emocional (6%), da subdrea
relacionada as habilidades individuais, as de maior repercussio. Pode-se depreender a grande importincia
dessa drea de competéncia para o sucesso no fendmeno estudado, apontando para o valor do comporta-
mento adequado as préprias ideias e pontos de vista em qualquer situagio (coeréncia) ¢ a capaci-
dade de controle das préprias reagoes (equilibrio emocional).

Cabe ressaltar que a drea afetiva, abrangendo ambas as subidreas, totalizou 74% das compe-
téncias evidenciadas, levando-se a inferir que estas dreas tém maior probabilidade de impactar positi-
vamente os resultados de lideran¢a militar.

Nio menos importante, foi constatado que as competéncias relacionadas com as habilidades
fundamentais da inteligéncia emocional, quais sejam: autoconhecimento, equilibrio emocional, empatia
e tato, alcangaram 34% de frequéncia nas teorias, indicando a relevincia do tema para o fendmeno estudado.

A drea de competéncia cognitiva sucedeu-se com 4% das aparigoes, possuindo como compe-
téncia mais robusta na subdrea conhecimento sobre o ser humano o conhecimento e compreensio da
natureza humana, em 6% das repetiges, indicando a importéncia relativa que tal 4rea de competéncia
possui, no tocante a capacidade do lider de reconhecer seus préprios sentimentos e de seus subor-
dinados, perceber necessidades e expectativas, tendo condigio efetiva de avaliar, orientar, motivar,
inspirar, gerar coragem, de forma a conduzir os liderados na dire¢io do objetivo institucional.

A pesquisa nio pretende desprezar as competéncias de lideranga pouco evidenciadas nas
teorias estudadas, muito menos a drea de competéncia psicomotora que obteve 4% das recorréncias,
uma vez que se tem o entendimento que cada capacidade tem o seu valor e pode contribuir com
o fendmeno em diferentes situa¢des. Contudo, a reincidéncia em determinada competéncia pode
indicar uma preocupagio maior por parte dos lideres em possuir tal capacidade, haja vista a
probabilidade de contribuir com um melhor desempenho na transformagio dos recursos, produ-
zindo resultados préticos.

Por conseguinte, os resultados deste trabalho podem indicar aos lideres militares que o desen-
volvimento e a aplicagdo dos recursos advindos das sete competéncias de maior relevo encontradas
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nas abordagens de lideranga estudadas, quais sejam: a empatia, o tato, a dire¢o, a coeréncia, a comuni-
cabilidade, o equilibrio emocional e o conhecimento e compreensio da natureza humana, teriam
maior probabilidade de impactar positivamente os resultados de seu exercicio de lideranga

Cabe destacar que o tema explorado nio foi exaurido neste artigo e h4, inclusive, possi-
bilidades de aprofundamento do mesmo tema por meio de uma anélise mais detalhada das teorias
utilizadas, bem como de pesquisas de campo, de cardter qualitativo ou quantitativo.

Por fim, cabe a Forga verificar a pertinéncia de oferecer mais ferramentas aos seus inte-
grantes para o desenvolvimento efetivo da lideranga e da inteligéncia emocional, no prossegui-
mento do carreira, seja por meio de workshops, pesquisas cientificas, adequagio de curriculos das
Escolas Militares, seja pela criagdo de cursos ou programas especificos para este fim, como existe no
Exército Americano, a exemplo do Projeto Athena (Masaracchia; Saine; Fallesen, 2021); e cabe aos
lideres militares empregar a competéncia do autoconhecimento e buscar aprimorar ou desenvolver
as capacidades de lideranga, visando contribuir com a misso institucional do Exército Brasileiro.
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