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Duas grandezas neste instante cruzam-se!

Duas realezas hoje aqui se abracam!...

Uma — ¢ um livro laureado em luzes...

Outra — uma espada, onde os lauréis se enlacam.
Nem cora o livro de ombrear co'o sabre...

Nem cora o sabre de chama-lo irmdo...

Castro Alves (1870)
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RESUMO

O presente estudo teve como objetivos: (a) investigar a influéncia da autoestima, autoeficacia
e locus de controle sobre a autoavaliagdo de lideranga; (b) investigar quais as habilidades
socioemocionais (comportamentos e atributos) estdo associadas a lideranga militar do oficial
(capitdes e tenentes) e organiza-las num instrumento de medida da autoavaliacao da lideranca
militar. Trata-se de uma pesquisa de campo, transversal na composi¢do da amostra, realizada
no biénio 2021/22, ambientada na Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN), tendo a
participacdo de cadetes dos 4° e 5° anos do curso de formacdo de oficiais do Exército
Brasileiro (n = 366). Foram utilizados os seguintes instrumentos de pesquisa: a) Escala de
Autoestima de Rosenberg, b) a Escala de Autoeficicia Geral Percebida, c) a Escala de Locus
de Controle de Levenson, d) e o Teste Sociométrico de Moreno. A metodologia aplicada
contou com técnicas de coleta e analise qualitativas e quantitativas, derivadas da Teoria
Fundamentada nos Dados e das Analises Fatoriais Exploratérias (AFE). Entre os resultados
da pesquisa, consta a elaboracdo de uma escala de autoavaliagdo da lideranga militar. Andlise
Fatorial Exploratoria do instrumento demonstrou indices satisfatorios (KMO= 0,93; p< 0,01),
ficando a escala sistematizada em 4 fatores, que explicam 41% da varidncia. Os fatores
agrupam competéncias transversais associadas a lideranga militar. Dos objetivos principais, 0s
dados indicam que ha correlacio significativa positiva entre os construtos autoestima,
autoeficdcia e a escala de autoavaliagdo da lideranca (nivel 0,01). O ldcus de controle
externalidade (Acaso e Poderosos) apresenta correlagoes significativas negativas (nivel
0,01) com as competéncias transversais medidas pelos fatores 2, 3 ¢ 4 da escala. Ha
diferencas significativas (nivel 0,05) nas avaliagdes de autoestima, autoeficdcia e locus de
controle externalidade (Acaso) em fungdo da especialidade militar (arma base/arma de

apoio).

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca, Lideranca Militar, Autoestima, Autoeficacia, Locus de

controle.



ABSTRACT

This study aimed to: (a) investigate the influence of self-esteem, self-efficacy and locus of
control on self-assessment of leadership; (b) investigate which socio-emotional skills
(behaviors and attributes) are associated with the military leadership of the officer (captains
and lieutenants) and organize them into an instrument to measure the self-assessment of
military leadership. This is a cross-sectional field research in the composition of the sample,
carried out in the 2021/22 biennium, set at the Academia Militar das Agulhas Negras
(AMAN), with the participation of cadets from the 4th and 5th years of the training course for
officers of the Brazilian Army (n = 366). The following research instruments were used: a)
Rosenberg's Self-Esteem Scale, b) the General Perceived Self-Efficacy Scale, c) Levenson's
Locus of Control Scale, d) and Moreno's Sociometric Test. The applied methodology relied
on qualitative and quantitative collection and analysis techniques, derived from Grounded
Theory and Exploratory Factor Analysis (EFA). Among the research results, there is the
development of a military leadership self-assessment scale. Exploratory Factor Analysis of
the instrument showed satisfactory rates (KMO= 0.93; p< 0.01), leaving the scale
systematized in 4 factors, which explain 41% of the variance. The factors group transversal
competencies associated with military leadership. Regarding the main objectives, the data
indicate that there is a significant positive correlation between the constructs self-esteem, self-
efficacy and the leadership self-assessment scale (level 0.01). The externality locus of control
(Chance and Powerful) presents significant negative correlations (level 0.01) with the
transversal competences measured by factors 2, 3 and 4 of the scale. There are significant
differences (level 0.05) in assessments of self-esteem, self-efficacy and externality locus of

control (Chance) as a function of military specialty (base weapon/support weapon).

KEYWORDS: Leadership, Military Leadership, Self-esteem, Self-efficacy, Locus of control.
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1.INTRODUCAO

Embora no tempo presente o vetor tecnoldgico seja apontado como
relevante fator catalisador de inovagdo e €xito nas organizacdes Sao as pessoas,
em especial aquelas em desempenho de papéis de lideranga, que atuam como
imprescindivel forca criadora e executora dos novos processos, produtos e
servicos das organizacdes. No exercicio da lideranga as pessoas geram
significados, oferecem direcdo e inspiracao, estdo dispostas a correr riscos, fazem
seus grupos € equipes aperfeigoarem seus desempenhos. A lideranca facilita a
incorporacao das inovacdes e favorecem que as crises decorrentes das mudangas
sejam gerenciadas. Em contexto organizacional a lideranga ¢ fundamental para a
atuacdo eficaz dos individuos, equipes e organizagdes, sendo considerado um
fendmeno estratégico para as instituicdes (Vogel et al., 2020; Sobral, & Furtado,
2019, Cunha, 2016).

A partir das pesquisas de Vogel et al. (2020), Harrison (2018), Turano e
Cavazotte (2016) ¢ possivel ter uma compreensao panoramica atualizada sobre o
fenomeno 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 fungdes de lideranca. Devido a amplitude do tema e a velocidade
das transformagdes sociais hd necessidade de permanentes estudos do campo,
buscando entender as especificidades de cada ambiente organizacional,
principalmente em institui¢des que realizam a formacao de seus proprios quadros
funcionais - como ¢ o caso das academias militares brasileiras. O conjunto desses
elementos apresentados ja sinaliza para a complexidade do fendmeno lideranca,
que requer andlises com perspectivas de nivel individual e coletiva, que se juntam
de forma indissociavel nesse processo de influéncia psicossocial, que ¢ a

lideranga.



1.1 Lideranc¢a e indicadores psicossociais

A lideranca ¢ um fenomeno com perfil multidisciplinar presente em
diversas instituicdes como escolas, empresas, quartéis e outras organizacdes
sociais, € que tem penetragdo em diferentes niveis da estrutura social (posi¢ao
funcional e hierarquia de poder). Trata-se de um objeto de estudo que engloba
diversas disciplinas das ciéncias humanas e sociais, e hoje tem se constituido num
campo particular de estudo, que mescla diferentes saberes (Vogel et al., 2020,
Turano & Cavazotte, 2016).

Pesquisas com metodologias tedricas e empiricas t€ém demonstrado as
correlagdes positivas entre lideranca e indicadores psicologicos chaves para o
desempenho e produtividade organizacional, como por exemplo: o bem-estar
subjetivo, a autoestima, a satisfacao no trabalho (Pinto, Nogueira & Souza, 2021;
Souza, Pinto, Pires & Nogueira, 2018). No presente estudo, realiza-se uma
pesquisa com base em construtos da psicologia social cognitiva (autoeficacia
autoestima ¢ locus de controle), mesclando elementos de analise em nivel
individual e coletivo, com abordagens mistas (qualitativa e quantitativa). A
proposta pretende fazer a associacdo dessas categorias psicologicas com a
lideranca no contexto militar.

A adocdo da Teoria Social Cognitiva de Bandura ¢ justificada pela sua
consisténcia de cinco décadas de permanentes estudos, e por oferecer construtos
bem estruturados e organizados — como aprendizagem por modelagdo social,
autorregulagcdo corretiva, agéncia humana e coletiva, autoeficdacia, e locus de
controle (Bandura, 1977, 1982, 1986, 2011) — que favorecem o estudo da
lideranga como fendmeno psicossocial. Em linhas gerais, a Teoria Social
Cognitiva considera que ha uma relacao reciproca e dinamica entre uma agéncia
pessoal e as estruturas sociais existentes, podendo o individuo nelas atuar de
forma intencional. Parte-se da crenca de que hd um continuo processo de
autodesenvolvimento, que engloba a autorregulagdo e a autoreflexdo, visando
adotar padroes de comportamentos e pensamentos eficientes e adaptados as
circunstancias da vida (Bandura, Azzi e Polydoro, 2008; Bandura, Tognetta, &

Azzi, 2015).
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Se do ponto de vista individual (nivel micro), a lideranca ¢ 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 autorregulagdo), de resolucao de
problemas, capacidades cognitivas e de pensamento critico (Sobral; Furtado,
2019; Souza, Pinto, Pires & Nogueira, 2018).

Por outro lado, a lideranca no nivel do desempenho do grupo ou da
organizacdo (niveis meso ou macro), foca nos diferentes contextos e nas
dinamicas sociais para compreender as interacdes e realizacdes coletivas. Dessa
forma surgem temas associados a eficacia (desempenho do seguidor e o
desempenho organizacional) e de resultados dos processos de aprendizagens das
equipes — como efetividade, criatividade, seguranca, comunicagao,
comportamento de apoio, seguranga psicologica, modelos mentais compartilhados
e gerenciamento de crise (Pinto, Nogueira e Souza, 2021; Vogel et al., 2020;
Sobral, & Furtado, 2019; Rosinha, Matias &Souza, 2017).

A tradi¢do 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 operacdes militares. O foco estd mais no ator que dirige do que pelo
processo de direcdo. Em outras palavras, a tradicao militar de estudo da lideranca
¢ fortemente ligada a pessoa do comandante (Cunha, 2016). Nesse sentido, a
pesquisa da lideranga no campo militar estd interessada numa perspectiva de
esfera individual (nivel micro).

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

Tem-se que o fenomeno da lideranga militar requer permanentes esforcos e
pesquisas que considerem os aspectos individuais e coletivos, tanto no sentido de

promover o desenvolvimento da lideranga, quanto de criar critérios para sua
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avaliacdo (Pinto, Nogueira e Souza, 2021; Rosinha, Matias &Souza, 2017, Cunha,
2016).

McCrystal e colaboradores (2015) ao analisar os conflitos modernos
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 operagdes militares americanas no Oriente Médio, na primeira
década dos anos 2000, os autores avaliam que as novas regras de engajamento
militar demandam grupos menores, com relativa autonomia de agdo e deliberagao.
Para isso todos devem ter acesso rapido as informagdes, encurtando as distancias
entre os escaldes em comunicacdo, desenvolver habilidades para reagir
rapidamente e se adaptar frente as adversidades (tomar decisdes). O lider capaz de
desenvolver equipes, comunicar intengdes, inspirar para superagao de obstaculos,
capaz de tomar decisdes em situacdes de crise ¢ ator de vital importancia para o
cenario militar (McCrystal et al., 2015).

Observa-se, assim, que mesmo em instituicdes com forte perfil de
hierarquizagdo das relacdes sociais ha um apelo por transformar as configuracdes
de gestdo organizacional e pessoal, buscando formas mais colaborativas,
dindmicas e menos hierarquizadas. Os efeitos dessa realidade para lideranga: a
formagdo de lideres que incentivem as interconexdes, o acesso as informacgdes, o
bem-estar no trabalho e o desenvolvimento das pessoas. (Pinto, Nogueira &
Souza, 2021; Sobral; Furtado, 2019; McCrystal et al., 2015). Nesse sentido,
pesquisas empiricas e andlises de experiéncias militares contemporaneas
ultrapassam a ideia tradicional de liderangca com base na chefia militar. Dessa
forma, ampliam-se as perspectivas tedricas de organizacao e sistematizagdao das
variaveis ligadas a lideranga, abrindo espaco para pesquisa sobre ligacdo
associativa entre elas.

Os estudos de Vogel et al. (2020) permitem afirmar que as pesquisas
sobre lideranga, em nivel internacional, sdo abundantes, concentradas em
universidades estadunidenses, contando com estudos teoricos e praticos, de perfil
analitico quantitativo. No Brasil as pesquisas sobre a lideranga sdo consideradas
de natureza embriondria, de perfil analitico qualitativo e exploratério (Turano &
Cavazotte, 2016). Depreende-se que ha diferengas entre a producao nacional e a

internacional sob o ponto de vista do perfil de analise (qualitativo-quantitativo) e
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do estagio do desenvolvimento da pesquisa (predominam pesquisas exploratorias
no pais).

Numa posi¢do de convergéncia, as andlises de Vogel et al. (2020) e
Turano e Cavazotte (2016) reafirmam a concepgdo complexa e multifacetada do
fenomeno 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¢cdes para lideranga, 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 os seguintes: a) um processo de influéncia; b) a interacao
dindmica entre lideres e seguidores; c¢) a busca pelo atingimento de metas e
objetivos especificos; d) algum grau de transformagao no contexto social. Assim,
numa sistematizacado, 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 necessario 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 — (Pinto, Nogueira & Souza, 2021; Rosinha; Matias & Souza, 2017,
Wortmeyer, 2017; Huntington, 2014; Janowitz, 1967). Nesse ambiente
corporativo de estudo, os valores sociais gerais tomam formas militares, cunhando
ideias como defesa da nagdo, preservacdo da ordem e das institui¢des,
nacionalidade, civismo, patriotismo entre outros. Por essas peculiaridades,
compreende-se que cabe acrescentar a nocdo 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 (os agentes responsaveis pela aplicagdo da violéncia do Estado) deve
atender a principios de natureza ética.

Assim, num esfor¢o de sistematizacdo do construto, tem-se que a
lideranga ¢ wuma competéncia interpessoal que mobiliza habilidades

socioemocionais € cognitivas para influenciar e modificar as atitudes e os
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comportamentos de grupos de seguidores, com base em principios éticos e
alvejando a consecucdo de objetivos especificos da situacdo (Almeida, Den
Hartog & Porto, 2018; Turano & Cavazotte, 2016; Swiatkiewicz, 2014; De Hoogh
e Den Hartog, 2008; Hersey & Blanchard, 1986).

A despeito da defini¢cdo teodrica, prosseguem os esforgos empiricos para
compreender quais seriam essas habilidades socioemocionais significativas para o
fenomeno da lideranca. Avalia-se que o presente trabalho ¢ um esfor¢co nessa
direcdo e que seus desdobramentos podem auxiliar em intervengdes pedagdgicas

para escola militar que ambienta a pesquisa.

1.2 O campo Organizacional

Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN) ¢ uma instituicdo de
ensino corporativa, em nivel 3° grau, destinada a formacdo dos Oficiais de
Carreira da Linha Bélica' do Exército Brasileiro. O militar habilitado nessa escola
recebe a graduacdo de Bacharel em Ciéncias Militares, drea de estudo ligada a
Defesa. Em relagdo as atividades militares, o egresso da AMAN passa a pertencer
ao circulo dos oficiais, credenciando-se as fun¢des de comandante militar até o
nivel subunidade (cerca de 120 homens). A progressdo hierarquica dos oficiais
formados na Academia Militar segue o percurso que vai de aspirante-a-oficial a
coronel, podendo se estender aos postos dos oficiais generais (de brigada, de
divisdo e de exército).

As fungdes de Comandante e Diretor de Ensino da AMAN sao
acumuladas por um oficial da Linha Bélica, do posto de General de Brigada,

dando ao cargo um duplo perfil: Chefe Militar ¢ Académico. O Comandante da

1O Exército Brasileiro conta com quatro estruturas de carreiras para osmilitares pertencentes ao
circulo hierarquico dos oficiais, a saber: Bélica, Tecnoldgica, Saude e Complementar.

Os oficiais da Linha Bélica sdo formados na Academia Militar, podendo se especializar em uma
das seguintes habilitacdes militares: Infantaria, Cavalaria, Artilharia, Engenharia, Intendéncia,
Comunicacdes ¢ Material Bélico.

Hé os oficiais da Linha Tecnoldgica do Exército Brasileiro, constituidas por engenheiros de
diversas especializagdes (civil, elétrica, quimica, sistemas, etc.) formados pelo Instituto Militar de
Engenharia (IME).

Os oficiais da Linha da Satde sdo compostos pelos médicos, odontblogos ¢ farmacéuticos. A
formacdo desses profissionais de saude ocorre em diversas Institui¢des de Ensino Superior (IES)
civis do pais e a formagdo militar na Escola de Saude do Exército (EsSEx).

A quarta carreira de oficiais da institui¢do ¢ a de militares da Linha Complementar, composta de
profissionais de nivel superior de diferentes setores de aplicagdo no Exército (advogados, analistas
de sistemas, administradores, psicologos, veterindrios, professores etc.). A formac¢do académica
desses militares ocorre nas diversas IES civis do pais e a formagdo militar na Escola de Formagao
Complementar do Exército (EsFCEX).
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Academia goza de prestigio institucional, pois dirige a escola ¢ o ber¢o da
oficialidade do Exército Brasileiro, sendo escolhido entre os varios ex-alunos
desse estabelecimento de ensino para dar continuidade a formag¢do do profissional
das armas.

Durante a formacao na Academia Militar, os alunos recebem o titulo de
Cadete, tendo uma posicdo na hierarquia das Forcas Armadas superior as dos
subtenentes, sargentos, cabos e soldados. O curso tem dura¢do de cinco anos,
sendo o primeiro deles na Escola Preparatéria de Cadetes (EsPCEx), na Cidade de
Campinas, SP, e os quatro anos seguintes na Academia Militar, em Resende, RJ.
Cada ano de formacao conta com cerca de 400 militares, somando um contingente
de 1600 cadetes, em Resende. O curso estd organizado em sistema de internato,
com liberagdes por concessdao dos comandantes da EsPCEx e da AMAN, em
alguns finais de semanas. O publico discente tem idades entre 17 e 26 anos,
majoritariamente masculino (90%), com representatividade de todas as cinco
regides geograficas do pais, em proporcdo muito semelhante a densidade

populacional (apenas uma inversao entre sul e nordeste).

Até o primeiro ano de curso na AMAN, a formac¢ado militar ¢ generalista,
e no segundo ano o Cadete escolhe uma das sete especialidades de formagao, que
compdem a chamada Linha Combatente do Exército Brasileiro. As especialidades
ou "armas" buscam suprir as frentes de emprego militar definidas na doutrina de
combate do Exército Brasileiro, e estdo organizadas da seguinte maneira:
Infantaria, Cavalaria, Artilharia, Engenharia, Intendéncia, Comunicagdes e
Material Bélico.

Na estrutura organizacional da Academia Militar podem ser
diferenciados quatro grandes segmentos: o setor administrativo, que realiza todos
os processos ligados a administracdo publica de pessoas e de materiais; o setor de
seguran¢a € apoio, que conta com um efetivo de cerca de mil militares entre
sargentos, cabos e soldados; o setor de saude, que conta com infraestrutura
hospitalar e odontologica para atendimento do publico vinculado a AMAN; e o
setor de ensino, constituido dos dois ramos da educacao militar na Academia: o
Corpo de Cadetes e a Divisdo de Ensino. Essa estrutura organizacional ¢

importante para formacao profissional do Cadete, ja que ele realiza, durante todo
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o curso, trabalhos supervisionados por oficiais dos varios setores da AMAN - a
educagdo militar enfatiza o aprendizado pratico desde o inicio da formacao.

O Corpo de Cadetes tem por missdo a educagdo militar dos cadetes no
tocante o aprendizado técnico-militar, dos preceitos de disciplina e hierarquia e da
formacdo do carater e das atitudes do oficial militar. No Corpo de Cadetes, as
aulas sdo chamadas de instrucoes e tem foco nas técnicas militares e na doutrina
de emprego dos recursos humanos e materiais nas diversas situagdes de combate.
Citam-se como exemplos de atividades de aprendizagem do Corpo de Cadetes: a)
as técnicas individuais de combate - uso de armas e explosivos de diferentes tipos,
técnicas de montanhismo, sobrevivéncia em ecossistemas brasileiros, orientagdo e
progressdo no terreno com fins militares, equitacdo, natacdo utilitdria, combate
corpo a corpo, etc.; b) as técnicas de adestramento coletivo, que envolvem a
aplicacdo da doutrina militar em diversos cenarios (&reas urbanas, montanha,
caatinga, pantanal, selva etc.,). As atividades pedagogicas sdo organizadas na
forma de exercicios de simulagdo de guerra, com a aplicagdo de pessoal e material
bélico disponivel (blindados, obuses, fuzis, pistolas, morteiros, explosivos, etc.).
O Corpo de Cadete conta com cerca de duzentos (200) oficiais instrutores, dos
postos de 1° Tenente a Coronel das sete especialidades bélica do Exército.

A Divisdo de Ensino ¢ o segmento da estrutura organizacional que tem
por missao realizar a educagdo universitaria dos cadetes, observando as diretrizes
dos 6rgaos de direcao da educacgdo superior civil e militar no Brasil. Na Divisao
de Ensino, o cadete cursa disciplinas nas areas de Ciéncias Humanas e Sociais
Aplicadas (direito civil, direito administrativo, direito penal militar,
administracao, didatica da educagdao militar, historia militar geral e do Brasil,
geopolitica, relagdes internacionais, economia, filosofia, psicologia e sociologia),
disciplinas de Ciéncias Exatas (Calculo, fisica, mecanica, quimica, estatistica e
cibernética) e disciplinas de Letras (portugués, inglés e espanhol). Todo ensino
universitario deve buscar a contextualizacdo com as atividades militares, por isso
a constitui¢ado de um corpo docente essencialmente militar, embora haja alguns
professores civis. A Divisdo de Ensino contabiliza cerca de cento e trinta (130)
professores. Sdo usuais os intercambios entre professores e instrutores em
atividades de ensino, tanto na elaboragdo, quanto na avaliagdo de exercicios

militares, oferecendo a oportunidade de aplicacdo dos conhecimentos nos
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diferentes niveis. Em linhas gerais, os oficiais professores da Divisao de Ensino
sdo de duas origens predominantes. A primeira ¢ derivada de oficiais da Linha
Bélica, isto ¢, com origem de formagdo na propria AMAN, e que ap0ds a realizagao
de outros estudos universitarios, em instituigdes de ensino civis, migraram para as
fungdes do magistério militar. A segunda origem predominante de professores €
formada pelos oficiais de carreira da Linha Complementar, que ingressaram nas
fileiras do Exército por meio de concurso publico, apds a formagao universitaria
realizadas em instituicdes de ensino superior civis. Ha professores de diversas
formacgdes, contemplando as necessidades disciplinares da matriz curricular do
curso AMAN.

Da mesma maneira que o Corpo de Cadetes, a Divisdo de Ensino tem
como missdo precipua de seu curriculo oculto, a formacao do carater e das
atitudes militares, sendo significativo o esforco pedagogico para o
desenvolvimento e a internalizacdo dos principios normativos e valores éticos da
Instituicdo. A disciplina exigida dos alunos frente a normas e autoridades civis e
militares, a primazia pelo senso de organizacdo e previsdao na realizagdo das
atividades, a valorizacdao da iniciativa, da cooperagdo e da lideranga na execugao
das tarefas pedagogicas sdo alguns dos elementos observados no comportamento
cotidiano do cadete, dentro e fora de sala de aula (situagdo favorecida pelo sistema
de internato a que esta estruturado o curso).

Por ser uma escola corporativa, a AMAN prima pelo perfil pratico da
formagdo, fazendo com que desde os primeiros anos de curso, sempre sob a
supervisdo de oficiais professores e instrutores, os discentes desempenhem
algumas das fungdes relativas aos cargos que ocuparao.

Por todos esses elementos, observa-se que a Academia Militar ¢ objeto
relevante para o estudo em vérias areas de conhecimento, inspirando pesquisas
nos campos da educagdo, psicologia, sociologia e antropologia social, dada a
peculiaridade da proposta pedagdgica desse estabelecimento de ensino. No caso
especifico dessa pesquisa, limita-se a investigar sobre os processos de formacao

da lideranca de seus alunos.
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1.3 Objetivos
1.3.1. Objetivos Gerais
a) Investigar a influéncia da autoestima, autoeficacia e locus de
controle sobre a autoavaliacao de liderancga.
b) Investigar quais as habilidades socioemocionais (comportamentos e
atributos) estdo associadas a lideranga militar do oficial (capitdes e
tenentes) e organizd-las num instrumento de medida da

autoavaliagao da lideranca militar.

1.3.2. Objetivos especificos
a) Desenvolver um instrumento especifico para a autoavaliacdo da
lideranca no contexto da AMAN.
b) Comparar as varidveis do estudo em fun¢ao do ano do curso
¢) Comparar as variaveis do estudo em fun¢ao do sexo do participante
d) Comparar as variaveis do estudo em fun¢do da especialidade (Arma)

do Cadete.

1.4 Estrutura do trabalho

No capitulo 1 € realizada a apresentagdo do trabalho com a localizagao da
importancia do tema para a atividade militar, com uma breve descricdo do campo
organizacional em que a pesquisa estd inserida e relato dos objetivos. No capitulo
2 sdo apresentados os estudos resultantes a revisdo da literatura com a discussao
dos termos pertinentes ao estudo, inclusos o ethos militar, a estrutura da Teoria
Social Cognitiva, passando pelos construtos de autoeficacia, autoestima e 16cus de
controle, para apresentar algumas abordagens sobre lideranca. No capitulo 3
apresentam-se a metodologia do trabalho, indicando as formas de coleta de dados,
os instrumentos utilizados e o delineamento da pesquisa. No capitulo 4 os dados
coletados sao discutidos e analisados, possibilitando a verificacao dos achados da
pesquisa. Finaliza-se, no capitulo 5 com as principais conclusdes acerca das
hipodtesese elaboradas e as sugestdes tangiveis para pesquisas futuras, que possam

contribuir com o desenvolvimento e a avaliacao da lideranca.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

No capitulo que segue sdo apresentadas as definicdes dos termos
estudados e a posterior constru¢do do problema da pesquisa. No percurso sdo
abordados: a) o ethos militar, as competéncias socioemocionais ¢ a aprendizagem
social; b) a estrutura da Teoria Social Cognitiva € os construtos de autoeficécia,

autoestima e 16cus de controle; c¢) teorias e concepgdes de lideranca.
2.1 O ethos militar, as competéncias socioemocionais e a aprendizagem social

A seguinte secdo apresenta consideracdes acerca do ethos militar, suas
associacdes com as habilidades socioemocionais ¢ a formagdao dos quadros
militares. Compreende-se que uma analise dessas varidveis 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 identificacdo das habilidades e competéncias socioemocionais a serem
desenvolvidas no plano pedagogico dessa escola de formagao profissional.

Na concep¢ao 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 etimologico,
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¢o da ciéncia consiste em
elaborar e validar principios gerais para num corpo teorico capaz de proceder a
analise das particularidades dos fendmenos (Bandura, 1986; 1989; 2001; Bandura;
Azzi & Polydoro, 2008; Bandura, Tognetta & Azzi, 2015). Com base nessa ideia,
¢ possivel realizar a discussdo do ethos seguindo de categorias mais gerais para as
no¢des mais contextualizadas e singulares, por exemplo, aquelas ligadas a vida
castrense. O estudo de cada realidade particular torna possivel compartilhar as
nogdes do coddigo social militar, oferecendo as bases para um senso de
previsibilidade sobre como as coisas devem acontecer, como se deve ou nio se
deve comportar e que condutas sdo repreensiveis sob o ponto de vista moral e

social.
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O ethos de um grupo marca uma identidade social singular, cujas
expressoes sdo observadas nos costumes, nas tradi¢des, 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 funcdo desse tipo de influéncia, um
duplo condicionante na formacdo da identidade social: o vetor ambiental e o
individual (Lima Sobrinho, Lima, 2018; Pressfield, 2011; Bonnewitz, 2003).
Nesse sentido, o ethos ¢ um campo de interse¢ao entre as ciéncias humanas e
sociais, com contribui¢des frequentes da psicologia social e da sociologia.

E possivel supor que existam ethos militares de expressdes mais amplas e
outros mais particulares. Por exemplo, as argumentagdes constantes das obras de
Janowitz (1967) e Hunginton (2014) tratam da profissio 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. Nesse
sentido, todo o planejamento e treinamento militar t€m como padrdao de conduta
esperar as condicdes menos vantajosas — fato que torna o processo mais desgaste 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 cendrio de combate, empregando meios materiais e
humanos para conquistar ou defender posi¢des 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: 4 disciplina
militar prestante ndo se aprende, senhor, na fantasia, sonhando, imaginando ou
estudando, sendo vendo, tratando e pelejando.

Em 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 €nfase na hierarquizagdo e disciplina (tipicos nos militares de infantaria).
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Em ambos os casos sdo esperados e admitidos para os militares, padrdes
previsiveis de atitudes, de comportamentos e de cogni¢des para categorias amplas
(militar do exército) e para os segmentos particulares (exemplo, oficial de
infantaria).

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

Cabe ressaltar que nas academias militares ocorre a formagdo do oficial,
grupo dirigente das organizagdes militares, que tem a missdo (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 organizacdo e de condugdo das
acoes pedagdgicas. A disciplina e a hierarquia marcam um tipo particular de
controle social, do qual ¢ inescapavel a adesdo. O isolamento social ¢ uma das
estratégias de aprofundamento do sentimento de fraternidade, pois as limitagoes
de contato com o mundo externo, a manutencdo do regime de internato e as
adversidades da formacdao acentuam as necessidades de adesdo a cultura
institucional e de buscar apoio interna (com seus pares € os superiores). Desta
maneira, fundamentado na ideia original de Berger ¢ Luckmann (1985) sobre o
processo de socializagdo secundaria, o ensino numa academia militar vai
aprofundando na necessaria adesdo as regras de conduta, que em funcdo da
estrutura formativa tem efeitos semelhantes a um processo de socializagdo
primaria, como demonstram os trabalhos empiricos de Castro (2014) e
Wortmeyer, (2007; 2017).

Um importante documento que estabelece parametros gerais do ethos militar
brasileiro ¢ o Estatuto dos Militares (Brasil, 1980). Essa lei que regulamenta as

obrigacdes, os deveres, os direitos e as prerrogativas dos membros das Forcas
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Armadas, contendo caracteristicas fundamentais para a produ¢do da identidade
social. Sem maiores dificuldades ¢ possivel identificar no Estatuto a relevancia
dada as concepgdes de hierarquia e disciplina, como principios da organizagdo da
vida institucional. A observancia do codigo social baseado nessas duas
concepgdes estabelece os parametros para avaliar se pessoas € comportamentos
sdo desviantes ou leais a0 modo de ser militar.

Essa condicao existencial conferida pelo ethos ndo ¢ dada a priori, mas ¢
algo que se constitui por aprendizagens, que englobam processos de
desenvolvimento atitudinal (psicologia) e de aculturagdo institucional
(sociologia). Nesse sentido, ¢ possivel entrelagar 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 sao
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 socioldogico militar, ha outro nivel de
desenvolvimento e consolida¢ao do ethos que esta pautado no aspecto vivencial.
Os comportamentos e as atitudes militares precisam ser colocados em pratica, no
cotidiano dos quartéis regulares e, principalmente, nas escolas de formagdo nos
mais diferentes niveis.

Na visdo de Goffman (1974) os quartéis sdo instituigdes 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
vao convergir para aquilo que os autores identificam como os pontos centrais da
educagdo em academias militares: a formagdo de um espirito de corpo e a
constru¢dao de uma identidade militar. Assim, tem-se, por exemplo, que a vida de
internato proposta nas academias militares, como parte do processo de
socializagao profissional, coloca em evidéncia diaria a disciplina, a hierarquia e o
espirito de corpo. Assim, esses elementos conceituais, que constam dos
regulamentos, serdo transportados para manifestacdes vivenciais da vida
académica que dao solidez a formacdo do ethos social militar. Essa perspectiva ¢
consonante com a proposta da psicologia social cognitiva acerca das estratégias de

modelag¢ao social e mudanca de atitudes.
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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 cendrio pés-modernos ¢ marcado por caracteristicas de
complexidade, volatilidade, ambiguidades e incertezas. Segue algumas indicagdes
sobre a pergunta.

Nos estudos realizados por Gongalez e Medeiros Filho (2012) sobre
competéncias técnicas e psicossociais de militares em formag¢do em academias
militares americanas, destacam-se habilidades tecnologica, de obtencdo e trato da
informacao, de geopolitica, de comunicag¢do interpessoal e institucional, de
compreensdo e capacidade operativa em diferentes realidades culturais, de
flexibilidade e adaptabilidade de comportamento e pensamento para o
gerenciamento de crises e gestdo de pessoas. Sdo visiveis como fatores
psicossociologicos se fazem presentes nesse rol de habilitagdes, demandando a
produgdo 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, os 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, observam-se
relevantes competéncias como combatividade, decisdo, iniciativa e rusticidade. Na
segunda categoria (as competéncias gerenciais), destacam-se as atitudes de
dedicagdo, disciplina intelectual, organizagao, persisténcia e responsabilidade. E
na categoria das competéncias relacionais constam a camaradagem, a cooperacao,
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 € o mais proximo do

realismo da atividade funcional.
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Compreende-se que atitudes e habilidades socioemocionais sdo
significativas para o oficial, assegurando ao militar a competéncia para liderar
equipes frente a um cendrio de situagdes extremas, como discutem Rosinha,
Matias e Souza (2017). Para esses pesquisadores da psicologia millitar, em
situagdes extremas o dominio do lider propaga determinagdo, resiliéncia,
confianga e coragem, levando-os a conclusdo central de que a preparacdo para a
batalha ndo ¢ exclusivamente dependente de fatores tradicionais, como poder de
fogo ou defesa, mas também ¢ determinada por fatores humanos.

Por fim, o ethos militar é baseado nos valores, nos deveres e na ética
compativeis com a disciplina, a hierarquia, o espirito de corpo e a conduta
individual. Também ¢ construido pelas peculiaridades da atividade bélica, que
envolvem a forga fisica, a coragem, a decisdo, o enfretamento do medo e a
manutengao do equilibrio emocional (Miranda, Moreira, Nogueira & Pinto, 2018).
Esses elementos sdo forjados, cotidianamente, pelas praticas, ritos, simbolos e
modo de agir tipicos, num permanente processo vivencial de aprendizado social.
O ecthos da profissdo militar € um processo passivel de aprendizado e
desenvolvimento, tanto por parte dos individuos quanto pela instituicdo. As
pesquisas empiricas sobre essa realidade podem auxiliar na distingdo daquilo que

¢ significativo em termos das competéncias transversais a se desenvolver.

2.2 A Teoria Cognitiva Social

A Teoria Social Cognitiva de Albert Bandura desenvolve uma concepgao
de aprendizagem social com base na relacdo reciproca e dindmica entre uma
agéncia pessoal e as estruturas sociais existentes. Trata-se de uma teoria
explicativa do comportamento que observa um continuo processo de
autodesenvolvimento, que engloba a autorregulagdo e a autorreflexao, realizadas
por uma “agéncia humana” ativa e intencional, que decidird adotar padrdes de
comportamentos e pensamentos eficientes e adaptados as circunstancias da vida
(Bandura, 1989; 2001; Bandura; Azzi &Polydoro 2008; Bandura; Tognetta; Azzi,
2015).

O autodesenvolvimento da pessoa — por exemplo, o militar em relagdo a
lideranca — se daria como resultante do relacionamento entre um sujeito ativo,

capaz de avaliar cognitivamente crencas, valores, pensamentos € propositos, para
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entdo, definir seu padrao de comportamento. Nessa operacdo atuam os elementos
de um ambiente socialmente estruturado, que igualmente carregam valores,
crencas e regras de conduta. A reciproca influéncia e o matuo desenvolvimento da
agéncia humana e da estrutura social reforcam a concepg¢ao de interdependéncia.
Nao se admite na Teoria Social cognitiva ideias de determinismo nem ambiental —
por exemplo, de contingéncias de refor¢gamento — nem intrapsiquicas — como
ocorre nas teorias psicodinamicas — para explicagdo dos comportamentos. Para se
compreender efetivamente o comportamento humano e obter algum grau de
predicao € necessario avaliar conjuntamente as duas categorias: um individuo
dotado de inten¢do e com capacidade de autorregulacdo; e uma estrutura social
que tem regras sociais, valores, propdsitos e condutas especificas (Bandura, 2001;
Bandura; Azzi &Polydoro 2008).

O desenvolvimento da Teoria Social cognitiva prevé a ampliacdo do
construto de agéncia humana, incluindo a existéncia de uma agéncia coletiva, que
também cumpre fun¢do no processo de autorregulacao proficiente dos individuos,
sendo, portanto, fator importante para o desenvolvimento. Por exemplo, as
analises sobre os conflitos armados contemporaneos e as mudangas decorrentes na
cultura das organizacdes contemplam a ldégica de agéncia coletiva, com
caracteristicas autorreguladoras do pensamento institucional (as caracteristicas
coletivas se aperfeicoam, se autorregulam). Nessa ampliacdo para a agéncia
coletiva, pode-se melhor avaliar fendmenos como a conformidade social ou o
desengajamento moral, questdes de grande interesse para formagdo de agentes
militares. Assim, caracteristicas ambientais (aspectos da cultura e da politica
organizacionais) e caracteristicas pessoais (0s elementos de cognigdes, crengas,
valores ¢ afetos) estabelecem a vinculagdo necessdria a compreensdao e
modificacdo dos padrdes de desempenho desenvolvidos a partir desse encontro.

Em se tratando da vida profissional em academias militares, tem-se um
acento do significado dessa dindmica de autorregulagdo corretiva, como ja
mencionado na se¢ao sobre o ethos militar, uma vez que o processo de
socializagdo militar pretende a formacdo de um coédigo de valores identificados
com a profissdo bélica, fato que demanda processamentos tanto da agéncia

pessoal, quanto da coletiva.
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Contudo, como advertem Bandura e colaboradores (2008; 2015), essa
dindmica entre uma agéncia pessoal e as estruturas sociais ndo se da de forma
automatica, e sim a partir da ativacdo seletiva de um conjunto de recursos. Entre
eles estdo o resgate dos aprendizados por modelos sociais, a capacidade cognitiva
da agéncia individual de estabelecer conexdes compreensivas e explicativas entre
eventos, a inclusdo dos aspectos afetivos e morais associados, que influenciarao
nas decisdes e acdes (Bandura; Azzi & Polydoro 2008, Bandura, Tognetta & Azzi,
2015). Na Teoria Social Cognitiva ha uma inseparavel conexdo entre o processo
de autorregulacao da agéncia pessoal com as estruturas e redes sociais em que se
opera.

Nesse sentido, para o presente estudo, tem-se que a agéncia humana (nesse
caso particular, o militar discente) e o ambiente social em que eles atuam (nesse
estudo a AMAN) sdo elementos de mutua influéncia na compreensao dos padroes
e das mudangas de comportamentos e pensamentos de ambos atores,
influenciando o aprendizado social e o desempenho eficiente do construto em

estudo nesse trabalho - a lideranga militar.
2.2.1 Elementos da agéncia na Teoria Social Cognitiva

A Teoria Social Cognitiva coloca em lugar central a perspectiva agéntica
do comportamento, com destaque para quatro caracteristicas constitutivas
principais: (1) a intencionalidade, que incluem planos e estratégias de acdo para
atingir um objetivo; (2) a extensdo temporal, por meio da antecipacdo de
resultados no futuro; (3) a autorreagdo, que procura dar forma apropriada ao
curso das agdes e motivagoes, regulando a execucao, inclusive do ponto de vista
moral; (4) a autorreflexdo, que ¢ a capacidade metacognitiva de refletir sobre si
mesmo e a adequagdo de seus pensamentos e acdes. Por meio dessa
autoconsciéncia reflexiva as pessoas avaliam suas motivagdes, valores e o
significado de suas buscas de vida. (Bandura, 2001; Bandura; Azzi &Polydoro
2008).

Assim, as pessoas (e organizagdes) criam objetivos para si proprios e
preveem resultados provaveis para gerar e motivar seus esfor¢os antecipadamente
(intencionalidade e extensdo temporal). A agéncia exerce a autorregulagdo sobre a

ocasido, a forma e a intensidade em que as a¢des sdo executadas, num processo de
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autorreacdo que envolve quatro subfungdes: o automonitoramento, a auto-
orientacdo de desempenho por meio dos padrdes pessoais e da autorreagdo
corretiva. E na atividade metacognitiva da autorreflexdo (autoconsciéncia) as
pessoas julgam a correcdo de seu pensamento preditivo e operativo frente aos
resultados de suas agdes, os efeitos que as acdes de outras pessoas produzem, o
que as outras pessoas acreditam, as dedu¢des do conhecimento estabelecido e que
necessariamente decorrem disso (Bandura, 2001; Bandura; Azzi &Polydoro
2008).

Observa-se que os elementos do construto de autoeficacia (Bandura, 1977,
1982) ja se fazem presentes, principalmente no tocante a intencionalidade das
acdes e na antecipagdo ou expectativa acerca das capacidades de desempenho.
Esse tipo de realidade ¢ de facil observagdo entre os grupos militares com
caracteristicas especiais (Forgas Especiais, por exemplo), que apds a passagem
por treinamentos e missdes de alto grau de dificuldades — fisicas, cognitivas e
emocionais - carregam no seu lema militar (cogni¢do) a ideia de autoeficacia :
Qualquer missdo, em qualquer lugar, a qualquer hora, de qualquer maneira.
Esses militares carregam um alto senso de proposito e cumprimento de missao,
contabilizando na sua trajetdria inimeras passagens de dificuldades superadas (e
aqui entram os processos de autorreacdo e autorreflexdo), que acabam por
favorecer os mecanismos de autorregulagdo, incluindo processos da autoeficacia.

Numa ampliagdo da exposicdo sobre autorregulagdo corretiva, Bandura
(2001) explica que embora o futuro ndo tenha existéncia material, pois ainda nao ¢
real e, portanto, ndo pode causar nada no comportamento, sua representagdo, em
termos das expectativas, ja se mostra presente nas motivacdes para responder. As
representacdes cognitivas do futuro no presente servem como guias motivadores
atuais do comportamento. No exemplo das tropas militares, a expectativa de
sucesso ou fracasso no desempenho em relagdo a um treinamento militar ou
mesmo uma missao de ataque real ja tem um efeito sobre as formas de oficiais e
subordinados (os agentes) se comportarem na realidade. A expectativa atua sobre
o desempenho pessoal e na capacidade de gerar motivagcdo para si e para os
liderados, sendo a autoeficdcia um processo importante para as pessoas que
pretendem liderar outras pessoas. Sobre esses pontos, Bandura, Azzi e Polydoro

se expressam da seguinte maneira:
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Os agentes ndo sdo apenas planejadores e prognosticadores, pois adotam
padrdes pessoais, monitorando e regulando seus atos por meio de influéncia
autorreativas. Fazem coisas que lhes trazem satisfacdo e um sentido de amor-
préprio abstendo-se de atos que levem a autocensura as pessoas nao sao
apenas agentes da acdo, mas também sdo autoinvestigadoras do proprio
funcionamento por intermédio da autoconsciéncia funcional refletem sobre
sua eficacia pessoal, a integridade de seus pensamentos e atos, o significado
de suas buscas, fazendo os ajustes necessarios. O pensamento antecipatorio e
a autoinfluéncia fazem parte dessa estrutura causal do comportamento.
(Bandura, Azzi & Polydoro 2008, p. 15).

O funcionamento humano estd enraizado em sistemas sociais, cabendo a
agéncia pessoal operar dentro de amplas redes de influéncia socioestruturais. Nas
relagdes entre agéncias as pessoas criam sistemas sociais para organizar, guiar e
regular as atividades humanas. As praticas de sistemas sociais por sua vez,
impdem limitagdes e proporcionam recursos € estruturas de oportunidades para o
desenvolvimento e funcionamentos pessoais.

Como decorréncia da bidirecionalidade na dinamica de influéncias, a Teoria
Social Cognitiva rejeita o dualismo entre a agéncia pessoal e uma estrutura social
desconectada da atividade humana. Isso significa reafirmar que para se
compreender o comportamento humano, atingir alguma capacidade de predigao,
atuar no sentido de produzir modificacdes, isto ¢, organizar e direcionar algum
grau de aprendizagem ¢ necessario considerar uma relagdo de via dupla entre a
agéncia humana - individuo dotado de intencdo e com capacidade de
autorregulacdo - e a estrutura social existente — com suas regras sociais, valores,
propositos e modos de operagao.

Pelas razdes expostas, avalia-se que a Teoria Social Cognitiva permite uma
compreensdo significativa para o fendmeno da lideranga militar, considerando o
aspecto dinamico de seu aprendizado social, em que pesam a organizagao social
que o construto ¢ desenvolvido e os agentes humanos que participam dessa rede

social (militares docentes e discentes).

2.2.2 A Modelacao Social

Com base na premissa da Teoria Social Cognitiva, que a agéncia humana
nao esta desconectada da estrutura social, tem-se no processo de modelagao o uso
de modelos sociais para transmitir de forma empirica representacdes, crencas e

formas de agir que funcionam como guias, para produgdo de desempenhos hébeis
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e no estabelecimento de padrdes para entdo realizar os ajustes corretivos na
direcdo de uma proficiéncia comportamental. Os modelos oferecem um critério
para obtencdo de um feedback durante o processo de autorreflexdo sobre as
proprias capacidades e motivagdes para a agdo. Isto €, no processo modelagao
social a acdo dos modelos sociais fornece as bases externas comparativas para a
acdo autorreguladora da agéncia pessoal, no tocante as construcdes das proprias
representacdes ¢ da acdo competente. E com base nas informacdes extraidas dos
modelos e da autorregulagdo que as habilidades pessoais sao aperfeicoadas, com
repetitivos ajustes corretivos na equiparacao de concepgdes durante a producao do
comportamento. (Bandura; Azzi &Polydoro 2008; Bandura, Tognetta, & Azzi,
2015).

Para Teoria Social Cognitiva hd uma quantidade significativa de
aprendizados decorrentes da modelagdo social, processo que nao se confunde com
condicionamento. Num contraponto ao behaviorismo, avalia-se como limitado
depositar certos tipos de aprendizados exclusivamente as consequéncias
reforgadoras e punitivas, pois além de ndo ser possivel utilizar desse recurso
irrestritamente, haveria uma demora adaptativa imposta pelo processo (passar da
tentativa-erro até a consolidagdo do comportamento desejado). Nesse rol de
aprendizados estdo comportamentos e cogni¢des ligados as expressdes religiosas,
culturais, linguisticas, praticas e costumes familiares, praticas ocupacionais e
sociais — inclui-se aqui a lideranca. Dessa forma, a modelagdo social ¢ um
caminho mais curto a ser feito pelo individuo para aprender os estilos de
pensamento e de comportamento eficazes, dada a ampla possibilidade de
observagdoes de diversos modelos funcionais (outras pessoas em operagdo),
tornando o processo de aprendizado mais rapido (Bandura, 1986; Bandura; Azzi
& Polydoro 2008).

Cabe destacar que a proposta de aprendizado por modelacdo social ¢é
diferente das interpretacdes dadas por psicdlogos comportamentais sobre o
construto - quando avaliam ser a aprendizagem por observacao uma variante da
aprendizagem por discriminacdo do behaviorismo. Os resultados dos
experimentos desenvolvidos por pesquisadores da area demonstram que ha
processos de aprendizagem por observagdo sem a existéncia de respostas ou

reforgcamento. Isto ¢, ha situagdes em que apesar do reforgo estar disponivel o
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agente opta por ndo exibir o comportamento €, em outros casos, mesmo quando a
consequéncia era punitiva houve a emissdo da resposta. Nesse sentido, ha uma
série de processos cognitivos ndo observaveis de uma forma direta, pois nio se
traduzem necessariamente em comportamentos, que atuam no processo de
aprendizagem por modelacao social (Bandura; Azzi &Polydoro 2008).

Observa-se que nos casos que ha imitagdo do comportamento, mesmo sem
reforco, as crencas sociais e as expectativas de resultados sd@o as motivagdes que
levariam a imitacdo do comportamento (ou de pensamentos), ndo se tratando de
discriminar estimulos. Assim, as diferentes crencas e expectativas de sucesso ou
de insucesso frente a situacdo, produzidas por cada individuo, mesmo eles tendo
vivenciado as mesmas experiéncias de aprendizados anteriores, explicam melhor
as diferentes tomadas de decisdo (resposta ou ndo resposta) frente as situacdes.
Nesse sentido o agente faz a modulagdo das respostas frente ao ambiente, tendo
como base as informacgdes que extraiu dos modelos sociais que observou e as suas
crencas e expectativas quanto aos resultados futuros (Bandura; Azzi & Polydoro
2008). Esses elementos sdo interessantes para se pensar sobre os comportamentos
e atitudes que as pessoas identificadas como lideres podem modular na relacao
com os liderados, isto €, pode ser que haja uma ligagdo entre as crengas e
expectativas de desempenhos proprios que vao inibir ou motivar agdes
identificadas como necessarias a lideranca em cada situagdo (autoeficacia).

Na compreensdo da aprendizagem por modelacao social, os pesquisadores
concluem que o processamento ativo subjacente ao observavel se serve de quatro
tipos de subfuncdes cognitivas em operacdo: a atencdo, a representagdo, a
tradugdo ativa e os processos motivacionais (Bandura; Azzi &Polydoro 2008).
Dessa maneira, o observador atento ¢ capaz de construir uma representagao do
fato (por meio de memoria e significados, por exemplo). Esses dois elementos
iniciais (aten¢do e representacdo) vao permitir a0 agente uma recuperacao ativa
do que foi internalizado, resultando na possibilidade de desempenhar a acao
observada do modelo — em nivel de execu¢do inferior, similar ou superior.
Contudo, para que tal ativagdo ocorra ¢ necessario que o agente julgue a
pertinéncia da acdo — autorregulagdo — cabendo nessa decisdo critérios de
natureza pratica, adaptativa, ética e afetiva (Bandura, 2001; Bandura, Tognetta;

Azzi, 2015).
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Ao se traduzir essa dinamica para vida de aprendizado na Academia
Militar, t€ém-se nos oficiais-instrutores os modelos profissionais selecionados pelo
sistema social para serem observados por cadetes. Essa observagdo ativa permite
parametros de desempenho para um feedback pessoal, sendo necessdria a
elaboragdo de uma representacdo internalizada, julgada proficiente ou ndo. Em
momentos posteriores, as representacdes interiorizadas poderdo ser ativamente
reproduzidas, havendo certa dose de expectativas quanto a capacidade pessoal de
execugdo e dos efeitos que produzirdo. Cabe aqui recuperar a observagao de
Castro (2014, p. 24) sobre a producao socioldgica da identidade militar: “na
interagdo com outros cadetes mais antigos € com oficiais que se aprende como ¢
ser militar.” Contudo, cabe enfatizar a contribui¢do psicologica, fundada na
Teoria Cognitiva Social, que amplia o potencial explicativo dos comportamentos
humanos: o aprendizado com base em modelos sociais tera sempre aspectos de
singularidade proprios de cada agente individual, que reflete e autorregula qual
serd seu comportamento final (Bandura, 2001; 2004).

A partir dessa perspectiva teorica, com base nos conceitos de agéncia
humana e modelacdo social, ¢ possivel organizar varios elementos da
aprendizagem psicossocial militar. Assim, a compreensdo das padronizacdes das
aprendizagens — para a formagdo do ethos profissional e para producdo dos
modelos sociais militares —, e do processo de autorregulacao corretiva explicam
as cognigdes e comportamentos singulares de cada agéncia humana (as crengas,
pensamentos e valores que influenciam as avaliagdes e os julgamentos de cada
pessoa, resultando numa acdo). Nao se trata de um processo de conformidade
social ou modelagem behaviorista, mas de confirmacgdo dos lagos imbricados da
dindmica de aprendizagem social com ag¢do ativa da agéncia: reconhecer as
padronizagoes e as influéncias sociais, como forma de identidade de grupos; agir
de forma individualizada intencional e autorregulada, com flexibilidade e
adaptabilidade, principalmente em momentos de crise, e que caracteriza a
autorreflexdo e autorregula¢do (Bandura, 2001; 2004).

Esse tipo de realidade parece estar presente no processo de formagdo dos
valores militares a serem desenvolvidos pelas academias militares. Por exemplo,
embora o objetivo institucional seja a formagdo de profissionais que respeitem

valores como a hierarquia e a disciplina, nem todos os individuos se guiam assim.
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O sistema social oferece os modelos, mas ha uma posicdo central da agéncia
frente @& modelacdo social. Isso ndo invalida os esforgos de compreender e
aprimorar os processos de modelag@o social existentes na estrutura social, pois
seguindo a légica da autorreflexdo e autorregulacdo, ndo hd agéncia humana
desconectada da estrutura social e sistema social que nao seja modificado pelas
acoes dos individuos Bandura (2001).

Por outro lado, quando se considera as discrepancias entre a modelagdo
social pretendida e as a¢des do individuo no exercicio de seu papel social, sob a
oOtica da agéncia coletiva, ¢ possivel considerar que talvez os modelos sociais
estejam comunicando outros tipos de feedback diferentes dos propositos da
instituicdo. Nesse sentido, no processo de autorregulacdo corretiva, a agéncia
coletiva pode melhor avaliar a compreensao das crengas, valores e
comportamentos que os modelos sociais escolhidos estdo transmitindo no
processo de aprendizado, e assim autocorrecdes mais adequada aos propositos.

Na tarefa de compreender os processos de pensamento que resultam em
desempenhos proficientes, a Teoria Social Cognitiva verifica quais 0s processos
estdo associados ao desenvolvimento de competéncias para tomada de decisdo.
Em niveis de conhecimento fatual e procedimental — que envolvem processos
cognitivos simples, com recursos de memorizacdo ou de sequéncia de
comportamentos roteirizados — ha um alto grau de adesdo aos modelos sociais,
com menor esfor¢co dos processos de autorregulacdo. Em problemas mais
elaborados — ligados a questdes de natureza moral ou de relacionamento entre
pessoas — seriam necessarios utilizar de recursos autorreguladores multifacetados
e sistemas de feedback corretivos, para ser chegar em comportamentos mais
proficientes. Isso porque o feedback que acompanha a acdo modelos sociais sdao
de natureza mais complexa, exigindo maior esfor¢co cognitivo do individuo que
observa. Apesar da complexidade, as equiparagdes das acdes demonstradas pelos
modelos seguem fornecendo as bases comparativas para a acao autorreguladora da
agéncia pessoal, no tocante as construgdes das proprias representagdes e da acao
competente.

Por exemplo, na Lideranca Transformacional (Bass, 2008) a pessoa
identificada no papel de lider deve ser capaz de fazer a leitura das necessidades

interpessoais dos liderados, tendo que exercer uma escuta empatica e, em alguns
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casos, tendo que modificar posturas prescritas em regras de relacionamento
institucionalmente consagradas. Nesse sentido, tentativas de solucionar problemas
de comando e lideranca de equipes de forma prescritiva (como existem em
manuais de liderangca) ndo sdo garantia de proficiéncia adaptativa, sendo
necessarias interferéncias autorreguladoras refletidas - o agente vai construindo na
experiéncia as agdes mais ajustadas as necessidades coletivas e aos problemas
apresentados. Nesse sentido, os estudos de elementos cognitivos, afetivos e
atitudinais inclusos nos modelos sociais podem favorecer o feedback acerca das
habilidades e competéncias socioemocionais para atingir um bom desempenho no
convivio social, sendo elementos relevantes para o exercicio profissional militar
(Pinto, Nogueira & Souza, 2021; Souza, Pinto, Pires & Nogueira, 2018).

Em suma, os modelos sociais transmitem as representagdes € as crengas do
sistema social, que funcionam como guias para produ¢ao de desempenhos hébeis.
Esses padrdes sdo utilizados para se fazer os ajustes corretivos no
desenvolvimento da proficiéncia comportamental. Ndo se trata de uma replicacao
irrefletida, ja& que essas habilidades sdo aperfeicoadas com repetitivos ajustes

corretivos por cada agéncia individual.

2.2.3 Modelacao social, imitacao e inovacao

Segundo os pesquisadores da Teoria Social Cognitiva ha diversas
concepgdes imprecisas a respeito da natureza e dos limites da modelagao como
processo de aprendizagem, por exemplo, interpretd-la como ‘“imitacdo” de
resposta. Ao se deter sobre a modelacdo abstrata, observa-se que esse tipo de
aprendizagem social busca abstrair as informagdes transmitidas por certos
modelos, extraindo uma compreensdo da estrutura e dos principios subjacentes
que orientam o comportamento. Nao se trata de mimetismo de resposta dos
modelos sociais, pois os individuos exercem um esfor¢o cognitivo de apreensdo
dos principios organizadores (Bandura, 1986; 2001; Bandura; Tognetta; Azzi,
2015). Por ser uma atividade cognitiva da agéncia individual sempre havera
interpretagdes e decisoes particulares, levando a novas versdes do comportamento,
isto ¢, ndo ha reproducdo exata do observado. Assim, ¢ possivel aos agentes
adaptar o comportamento para adequd-lo as mudangas em determinadas

circunstancias. Por exemplo, cada agéncia humana observa as habilidades e agdes

33



para lideranga militar demonstrada por um modelo social (um oficial). Essa
informagdo precisa ser extraida da realidade observada para que ofereca o
feedback instrutivo para cada agente individual, ou seja, ¢ necessario que a
agéncia faca a extragdo dos valores militares divulgados pelo o modelo social.
Assim, aperfeicoam-se as competéncias do observador na selecao daquilo que
considera relevante para influenciar e dirigir os grupos militares, aumentando a
adesdo ao lider e a efetividade das operagdes coletivas — processo de
autorregulagao corretiva.

Outra concepgdo sobre a modelagdo social que precisa de corre¢ao
tedrica sustenta a ideia de esse processo reduz a criatividade do agente. Para
Teoria Social Cognitiva a inovagdo pode emergir a partir da modelag¢do social
decorrente da observacgao de diferentes modelos funcionais. Os observadores nao
criam seus padroes de comportamento e de crengas com base em uma unica fonte
e, também, ndo adotam integralmente todos os atributos dos modelos sociais
observados (mesmo os preferidos). A combina¢do de diversos aspectos de
diferentes modelos em novos sao fontes da inovagao e criatividade (Bandura; Azzi
& Polydoro, 2008). Esse fato reforca a agdo agéntica de cada pessoa, quanto a
autorregulacdo, autorreflexdo e proatividade nessa mistura seletiva dos
comportamentos da modelagdo (sem esquecer as caracteristicas de
intencionalidade e de avaliacdao antecipatoria dos resultados, isto €, na avaliacao
da sua capacidade de realizar a tarefa e nas expectativas obtencdo de resultados
positivos). Explica-se, assim, porque dois observadores diferentes podem criar
novas formas de comportar e pensar.

Bandura (2001) observa que as habilidades cognitivas podem ser
promovidas por modelagdo verbal. As verbalizagdes utilizadas por instrutores e
aprendizes auxiliam na melhor identificacdo das estratégias utilizadas para lidar
com as situagdes do cotidiano, na autocorrecdo de erros ¢ na motivacao de si
proprios. Isso porque, por um lado, o modelo social ao explicitar em voz alta os
raciocinios durante a resolucao de problemas, oferece ao aprendiz a possibilidade
de compreensdo e reflexdo sobre os pensamentos associados as decisdes e agoes.
E para o modelo, a verbalizagdo de seus proprios processos de pensamento, o

ajuda a avalia melhor o problema, clarificando informagdes relevantes que
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poderdao conduzir a solugdes alternativas (inovagao) e fazer a autorregulagdo
corretiva.

A modelagdo também pode prover a criatividade quando ela permite
observar modos nao-convencionais de pensar, aumentando assim as
possibilidades de inovacao nas pessoas (Bandura; Azzi & Polydoro, 2008). De
maneira geral, a criatividade implica sintetizar o conhecimento existente em novas
maneiras de pensar e de fazer as coisas.

No resgate de um exemplo de como a modelagao social pode ser fonte de
criatividade, cita-se a experiéncia nas operagdes norte-americanas no Iraque e
Afeganistdo, entre 2003 e 2009. O comandante militar da época relata entre seus
principais desafios a ocasido o de instrumentalizar as tecnologias da informagao
nas dindmicas sociais diarias de comando e lideranca militar. A tecnologia da
informacao permitia o acesso rapido entre o alto comando e os militares da ponta
da linha, mas os modelos de interacdo social constituiam barreiras, pois havia uma
cultura de hierarquia para tramitagdo das comunicagdes. A nova realidade
tecnologica impactava as nogoes de hierarquia a medida que um oficial de baixa
patente tinha acesso direto ao alto comando e que, na experiéncia especifica dos
conflitos contemporaneos no Oriente Médio, havia possibilidade e necessidade de
velocidade da informagdo frente a disciplina da cadeia hierarquica (McCrystal et
al., 2015). Das observacdes feitas para solucionar esse conflito estavam os
registros € memorias das proprias experiéncias com antigos comandantes, sobre
questdes envolvendo comunicagdo, hierarquia e atividade militar. Assim,
McCrystal e colaboradores (2015) orientam aos oficiais-instrutores e as atuais
organizagdes militares, que busquem nas experiéncias contemporaneas os
modelos sociais que consideram mais efetivos e, além disso, que permitam a
apresentacdo novos modelos operativos (criatividade). E para garantir que sejam
seguros (ou menos arriscados), que se utilizem dos modelos de educagdo 4.0 -
diferentes atores, atuando num ciberespago por meio de simuladores de combate,
produzindo novos modelos doutrinarios e oportunizando o adestramento da tropa.
E no tocante ao perfil de hierarquizacdo das relagdes sociais ha um apelo por
capacitagdo das liderangas militares, com habilidades transversais que incentivem

as interconexoes e transformem as suas configuracdes de gestdo de pessoas, para
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desenvolver novos modelos sociais funcionais, que sirvam aos jovens oficiais de
feedback para autorregulagao ativa do proprio comportamento.

Numa sistematizacdo parcial, observa-se que ha falhas na compreensdo
da modelagao social como pura imitagdo e como um obstaculo para inovagdo. Se
por um lado as pessoas podem, por motivos de economia de esforcos e tempo,
dispor de modelos sociais para automatizar comportamentos, o mais frequente ¢
que sejam ativas no processo de avaliacdo e decisdo sobre como agir. Nesse
processo de autorregulacao corretiva continuam reinventando caracteristicas
basicas de sistemas, servigos e produtos e, assim, adotam os elementos que julgam
vantajosos, fazendo as melhorias, sintetizando novas formas e os adaptam a suas
circunstancias especificas. Esses processos nao podem ser confundidos com
imitagdo de modelos ou bloqueio da inovagao (Bandura, 2001; Bandura; Azzi &
Polydoro, 2008).

Por fim, a modelagdo cognitiva se mostrou altamente adequada para
aumentar a autoeficacia percebida e criar outras habilidades cognitivas mais
complexas e inovadoras (Bandura, 2001). Compreende-se que esse tipo de
operagdo realizada pela agéncia humana ¢ de extrema relevancia para aprimorar

os modelos de lideranga com foco no desenvolvimento de equipes.
2.3 Autoeficacia

A definicdo de autoeficacia como proposta por Bandura, em 1977/1982,
alude a crenga do sujeito sobre a capacidade propria de realizar com sucesso
alguma atividade. Compreendido a partir da Teoria Social Cognitiva o construto
carrega a esséncia doutrindria de atribuir a pessoa o perfil de agente de seu
processo de desenvolvimento. De maneira diversa da abordagem
comportamentalista, ndo sustenta o desenvolvimento como resultado da
interinfluéncia da resposta com os estimulos ambientais, mas como consequéncia
da a¢do do individuo sobre o entorno.

Sob os fundamentos da Teoria Social Cognitiva, o comportamento humano
¢ explicado com base num modelo de reciprocidade triddica, cuja matriz
perceptiva entrelaca em uma mesma perspectiva o ambiente externo, os fatores
pessoais (as emocgdes, o aparato biolodgico, os conhecimentos inseridos na

estrutura cognitiva) e a conduta propria daquele individuo. Nessa imbricada
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relagdo, a agéncia humana age sobre o meio, alterando e produzindo novos
resultados, a0 mesmo tempo em que se modifica, edificando novos pensamentos e
elaborando diferentes respostas, que terdo influéncias incontestes para o seu
comportamento futuro (Bandura, 1989; Martinez & Salanova, 2006).

Para Bandura, Azzi e Polydoro (2008) a funcdo de agente do
desenvolvimento significa influenciar nas relagdes com o mundo de modo
intencional, modificando-se as circunstancias da vida e a si mesmo. Para tanto sao
necessarios o aprimoramento pessoal, por meio dos processos de autorregulacdo e
autorreflexdo, que permitirdo o exercicio do controle criativo e proativo das
interagdes sociais, evitando posturas reativas e pacientes das influéncias
ambientais.

Como ja explorado em outras partes desse trabalho, Bandura (2001)
delineia quatro importantes caracteristicas para o perfil da agéncia humana: a
intencionalidade, a antecipag¢do (ou extensdo temporal), a autorreatividade ¢ a
autorreflexdo. No tocante a intencionalidade o sujeito age na com o proposito
definido e, para tanto, intenciona alcangar os resultados com base num plano de
acdo. Na antecipagdo, as pessoas preveem os resultados de ag¢des ainda nao
sucedidas, de forma a gerar expectativas pelos resultados de suas condutas
prospectivas. Assim, os sujeitos aumentam a propria motiva¢do e esforco para
obtengdo éxito na atividade. Na autorreatividade o destaque estd no
monitoramento constante das reagdes no desenrolar da acdo e na adequacao da
conduta. Em relacdo a autorreflexdo o individuo avalia as crencas, as motivacdes
e a eficacia pessoal implicadas na situacdo e, decorrido o exame reflexivo, corrige
as estratégias para a proxima conduta, com vistas na manutengdao dos aspectos
positivos e na correcao dos aspectos considerados negativos no comportamento.

Intitula-se autoeficdcia a percep¢ao do individuo de que suas capacidades
e habilidades resultardio em sucesso de desempenho quanto utilizadas na
realizagdo de determinadas atividades. A construgdo dessa percepcao ocorre no
desenrolar das condutas do sujeito. Como sublinhado anteriormente, o sujeito
autorreflete e auto-observa, no decorrer da agdo, e julga sobre a eficiéncia dos
resultados provenientes da agdo praticada. Em suma, considera-se a autoeficacia
como a crenca do sujeito em relacdo a repercussdo proficua da execucao de

exercicios especificos (Bandura, 1998).
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Costa (2003) amplia a definicdo apresentada ao considerar que a
competéncia ndo se restringe apenas ao sentimento de ser eficaz em determinadas
condutas. Para o autor, a autoeficdcia provoca no sujeito significativas alteracdes
na maneira de reagir e de pensar, além de causar alteragdes no comportamento
antecipatorio. O individuo se sente em melhores condigdes na execu¢ao de uma
atividade terd pensamentos assertivos sobre os resultados, emogdes positivas e, no
processo de antecipagdo, conduzird sua imaginagao para o bom desempenho.

Martinez e Salanova (2006) defendem de forma convicta que a percepgao
de competéncia pessoal € construida a partir das capacidades ja desenvolvidas no
sujeito. Assim, ao avaliar-se durante o comportamento o individuo passa a crer no
desempenho futuro eficaz em outras atividades. A autoeficdcia ¢ alta ou reduzida
a depender do autojulgamento. Contudo, os autores advertem que essa percepcao
ndo ¢ um sentimento generalizado. O sujeito ndo se sente eficiente em toda
conduta, mas sim em dominios especificos.

Ferreira (2011) considera que as crengas de autoeficacia oferecem as bases
para a motivacdo humana, o bem estar e as realizagcdes pessoais estando,
diretamente ligadas ao funcionamento das capacidades humanas autorregulatorias.
Nos processos motivacionais a autoeficacia exerce um aspecto ativador do
comportamento, pois a automotivacdo ¢ cognitivamente gerada por pensamentos
antecipatorios. Isso ndo significa que os pensamentos antecipatorios sdo as causas
da motivagdo, mas que atuam como mecanismo autorregulatério que pode
transformar e incentivar agdes, sendo bom indicador preditivo dos
comportamentos.

No tocante ao desempenho funcional e a qualidade de vida, a autoeficacia
percebida resultante dos pensamentos antecipatorios tem associagdo com a

melhora desses aspectos, quando observada em niveis aumentados.

Os trabalhadores que tém alta autoeficdacia percebida escolhem resolver o
problema com estratégias que melhoram seu trabalho e a sua qualidade de
vida, ¢ ao contrario, os que t&ém uma baixa eficacia ocupacional percebida,
acreditam que pouco podem fazer para alterar situagdo em que se encontram.
Apresentam estratégias disfuncionais para aliviar a tensdo, como por
exemplo, o professor que ndo busca alternativas de apresentacdo de um
mesmo contetudo de diferentes maneiras limitando- se a atribuir ao aluno o
baixo desempenho que este apresenta (Ferreira, 2011, p. 09).

Lima e Formiga (2022) realizaram um estudo correlacional das variaveis

autoeficacia, metacognicao e engajamento com as atividades académicas e
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militares. Com base nos dados de oficiais (tenentes) pilotos da Forca Aérea
Brasileira (FAB) em estagio no curso de especializacdo de aviadores de caga, os
resultados apontam que o elevado senso de autoeficacia tem relagdo direta com o
melhor desempenho escolar. Controlando-se varidveis como conhecimento prévio
e capacidade geral (parte decorrente do processo seletivo a que sao submetidos os
estagidrios, antes do inicio das atividades), alunos com crencas frageis de suas
capacidades tinham desempenhos piores no desenvolvimento do estdgio. Além
disso, constatou-se que a autoeficacia gera comportamentos autorregulatorios que
influenciam na escolha de estratégias eficazes de aprendizagem - alunos com
crengas elevadas de eficacia tendem a escolher métodos de estudo que geram
resultados positivos. Os autores também relatam os efeitos positivos dos
processos autorregulatorios da agéncia a partir das experiéncias pessoais de voo,
das observagdes diretas feitas pelos estagiarios, das instru¢des e das operagdes
feitas pelos pilotos-instrutores, a persuasdo social decorrente dos debrifins das
missoes feitos pelos instrutores, e da habilidade de cada estagiario em realizar as
leituras de seus proprios estados fisiologicos (indicadores de seguranca e
ansiedade frente as atividades de instru¢do de voo). Todos esses elementos sdo
partes do processo de aprendizagem social que se beneficiam da percep¢do de
autoeficacia.

Em func¢do da exposi¢ao feita, avalia-se que autoeficacia ¢ um construto
que apresenta associagdes positivas para o desempenho individual daqueles que
demonstram essa variavel aumentada. Tais resultados levam a inferir que pode
haver participacao significativa da autoeficacia para lideranca militar, sendo esse

um dos propositos dessa pesquisa.

2.4Autoestima

Segundo VandenBos (2015) a autoestima pode ser entendida como o grau
em que as qualidades e as caracteristicas contidas no conceito de si proprio
(autoconceito) sao percebidas como positivas. Reflete a autoimagem fisica do
sujeito e sua visdo sobre as proprias realiza¢des, capacidades e valores. Quanto
mais positiva ¢ a percep¢do dessas qualidades e caracteristicas, maior ¢ a

autoestima. Um grau razoavelmente alto de autoestima ¢ considerado um
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componente importante da saude mental, enquanto a baixa autoestima e
sentimentos de inutilidade sdo associados aos sintomas depressivos comuns.

Guzzo (2002) aponta algumas razdes que justificam o estudo da
autoestima: a) a associagao com diversos aspectos da personalidade, sendo um
construto complexo na sua estruturagdo e nos seus efeitos; b) por relacionar-se
com a saude mental (bem-estar psicoldgico); c¢) sua caréncia estd relacionada com
a depressdo e suicidio; d) pessoas que solicitam ajuda psicolégica expressam,
frequentemente, sentimentos de baixa autoestima; €) ¢ um indicador social chave
na analise de crescimento e progresso social.

No campo interpessoal, estudos indicam que a autoestima tem relagdo com
desempenho social, pois pode influenciar a expectativa dos sujeitos sobre os
resultados de seu proprio desempenho e apresenta implicagdes diretas na
capacidade de ser assertivo nas relagdes sociais. A alta autoestima esta associada a
um maior suporte social, satisfacdo com a vida académica e menor percepgdo de
soliddo. Pessoas com elevados niveis de autoestima responderam melhor ao
feedback de outras pessoas (Bandeira et al., 2005).

Para Hutz e Zanon (2011) as caracteristicas aumentada ou diminuida da
autoestima pessoal tendem a se manter estavel ao longo do tempo e em diversos
contextos da vida adulta. Na cultura ocidental, a autoestima se correlaciona
positivamente com satisfacdo com a vida e negativamente com depressdo. Os
autores destacam a existéncia de estudos que apontam para correlagdes
significativas entre a alta autoestima, rendimento escolar e aprovagdo, em
diversos grupos culturais e étnicos. Ao analisarem os motivos desses resultados,
os autores vinculam o surgimento da alta autoestima com o reconhecimento
positivo dos individuos pelas pessoas proximas e/ou significativas, como pais €
professores.

No contexto militar, Rohall, Prokopenko, Ender, e Matthews (2014)
descrevem resultados de pesquisa sobre autoestima com 3.954 cadetes
norteamericanos nos anos de 2002 e 2009. Os dados apontam que a autoestima
individual esta positivamente associada a autoestima do grupo, ou seja, cadetes
que tiveram uma atitude positiva em relacdo aos demais militares revelaram niveis

mais elevados de autoestima pessoal. Outro dado significativo desse estudo indica
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que quando a autoestima individual e a coletiva estavam aumentadas a correlacao
foi negativa para casos de depressdo, confirmando estudos anteriormente citados.
Taubman-Ben-Ari e Findler (2006) descrevem resultados de estudos sobre
motivacdo para o servico militar de jovens recrutas das Forcas Armadas
Israelenses, em situagdo de mobilizacao para combate e iminente risco de morte.
Os dados levantados com 156 militares recrutados indicaram que a autoestima
atuava como fator de protecdo contra a ansiedade frente a possibilidade de morte,
isto ¢, quando a autoestima estava aumentada no militar exibia menos
comportamentos e sentimentos relacionados a ansiedade frente aos perigos do
combate. De forma contraria, jovens com baixa autoestima interpretavam o

servico militar como atentatdrio ao seu bem-estar fisico e mental.

Dados de pesquisas realizadas com cadetes norteamericanos, de Chemers,
Watson e May (2000), que associavam niveis de autoestima € a maior disposi¢ao
para assumir posi¢des de lideranga indicaram uma insuficiéncia de dados para
relacionar a autoestima como fator preditivo da lideranca. Para os autores, os
resultados inconclusivos € a natureza complexa da lideranga sugerem o
prosseguimento nas investigacoes. No presente trabalho de pesquisa, uma das
hipdteses consiste em avaliar se a autoestima tem associagdo com a lideranca de
militares.

O principal instrumento de mensuracdo do fendmeno da autoestima
utilizado por pesquisadores na atualidade consiste na consagrada Escala de
Autoestima de Rosenberg (EAR). Rosenberg (1965) desenvolveu uma escala
unidimensional que mensura as percep¢des de autoestima em niveis alto, médio e
baixo. A autoestima alta esta relacionada com autojulgamento de valor, confianca
e competéncia. Quando a autoestima ¢ média ha uma oscilagcdo entre aceitagcdo e
reprovagdo de si mesmo. Se autoestima ¢ baixa, hd uma associacdo com
sentimentos de incompeténcia e falta de capacidade para superar as dificuldades
(Sbicigo, Bandeira & Dell’Aglio, 2010). Originalmente o instrumento foi
construido por 10 itens, sendo 5 relacionados com autoimagem positiva € o0s
outros 5 relacionados com autoimagem negativa, com respostas no formato Likert
de 5 pontos, variando desde “discordo totalmente” até “concordo totalmente”

(Ibidem, 2010).
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A Escala de Autoestima de Rosenberg foi traduzida para 28 diferentes
linguas, em mais de 50 paises, contemplando o contexto nacional. A estrutura
unidimensional da escala ¢ considerada controversa, podendo manifestar algumas
variacOes fatoriais em alguns casos. Mesmo assim, sua aplicacdo nos diversos
contextos indica boa consisténcia interna, tanto com publicos adolescentes quanto
de adultos (Sbicigo, Bandeira & Dell’Aglio, 2010). A autoestima ¢ considerada
como um importante preditor de resultados favoraveis, tanto na adolescéncia
quanto na vida adulta, tendo relagdo direta com sucesso ocupacional e
desempenho académico (Ibidem, 2010).

No campo militar, estudo realizado por Nogueira e Ribas Junior (2018),
com 933 cadetes da AMAN, apontam para confiabilidade da Escala de
Autoestima de Rosenberg (1965) no estudo da autoestima com os resultados de
desempenho académico. Os autores identificaram que h4 a correlacdo entre o
desempenho escolar e os niveis alto ou baixo da autoestima. No presente trabalho
se pretende avaliar como a autoestima se comporta em relagdo ao fenomeno da
lideranga militar — recordando que o desenvolvimento da lideranca ¢ uma das

metas educativas da AMAN.
2.5 Locus de Controle

Introduzido na psicologia por Rotter (2011), o /dcus de controle é um
construto utilizado para categorizar a motivacao basica das pessoas em relagdo a
percepcdes sobre o quanto de controle possuem sobre as diversas condi¢des de
suas vidas. O autor observa que alguns sujeitos creem que sdo eles proprios os
maiores influenciadores de seus destinos, enquanto outros atribuem a elementos
alheios a propria vontade as causas do que lhes acontece. As andlises dessas duas
formas de perceber as relagdes do individuo frente a realidade repercutem sobre as
maneiras de sentir e atuar no mundo — e na proposta desse trabalho de pesquisa,
pode impactar o desempenho do papel de lideranca.

Para mensura essas tendéncias foram criadas duas categorias para avaliar o
quanto a pessoa percebe o controle das situagdes relacionadas a propria vida,
sendo as duas dimensdes as seguintes: o locus de controle interno e o locus de

controle externo. A primeira tendéncia indica o quanto a pessoa se perceber como
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controlador dos acontecimentos e a segunda que os acontecimentos sao
controlados por fatores externos a pessoa (Coleta, 1987; VandenBos, 2015).

As duas dimensdes anteriormente citadas - o /ocus de controle interno € o
locus de controle externo - serviram de base para a criagdo de varias escalas de
medida do fenomeno. Descrevem-se, a seguir, as duas principais escalas utilizadas
nas pesquisas da atualidade.

Incialmente, a Escala de Locus de Controle Interno-Externo de Rotter
(2011), também conhecida como Escala Internalidade-Externalidade (I-E),
apresenta formulagdo unifatorial, composta por 23 itens validos e 6 de distragao.
A unidimensionalidade da Escala Internalidade-Externalidade de Rotter (2011) ¢é
apontada como uma limita¢@o por parte dos pesquisadores, pois ha uma percepgao
de que a externalidade poderia ser decomposta em outros campos de controle,
para além do mero acaso, permitindo a analise de nuances do fendmeno.

No instrumento elaborado por Hanna Levenson (1981), a medida da
externalidade como Locus de Controle ndo revela, necessariamente, que seria
algo ruim ou indesejavel, podendo estar relacionada as questdes contextuais da
realidade das pessoas (Coleta, 1987; Tamayo, 2012), como no caso dos militares,
que vivem sob um sistema disciplinar alicercado no respeito a hierarquia.
Levenson (1981) dividiu a externalidade em duas, pois entendia que havia
diferenca entre pessoas que acreditam no poder de outras sobre si € pessoas que
percebem o mundo como imprevisivel e incontrolavel. Desta forma, como
descrito por Coleta (1987), a Escala de Levenson realiza uma medida do locus de
controle em trés dimensoes: Internalidade (1), Externalidade outros Poderosos
(P) e Externalidade-Acaso (C).

Na dimensao da subescala I (Internalidade) a medida se refere ao quanto
as pessoas acreditam que t€ém controle sobre suas proprias vidas (dimensdo
pessoal). Na dimensao da subescala P (Externalidade outros Poderosos) avalia-se
a percepcao de que o controle estaria nas maos de outras pessoas poderosas
(dimensdo social). J& dimensdao da subescala C (Externalidade-Acaso) esta
relacionada com a percep¢do de ser controlado pela sorte, acaso ou destino
(dimensdo impessoal). Em sua forma original, a Escala Multidimensional de
Locus de Controle de Levenson (1981) constituiu-se num instrumento composto

por 24 itens, sendo 8 para cada dimensao (I, P e C), respondidos em uma escala
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tipo Likert de 7 pontos, dentro de um gradiente variando entre “discordo
fortemente” (-3) até “concordo fortemente” (+3). A tradugdo e a adaptacdo ao
contexto brasileiro foram feitas por Coleta (1987), que validou o instrumento para
o contexto nacional, tendo como base de investigagao populacao universitaria.

O [6cus de controle ¢ considerado como um dos conceitos mais influentes
para a psicologia contemporanea, pois explica e descreve as crengas mais ou
menos estaveis, pelas quais a pessoa estabelece a origem, o centro do controle de
seus eventos e do seu proprio comportamento (Clarke et al., 2015). O fendmeno
vai além do escopo cognitivo-perceptivo-emocional e representa uma forma de
existéncia pela qual a pessoa nao somente explica, mas também define e estrutura
seu proprio destino (Tamayo, 2012).

Pesquisadores do comportamento organizacional, como Robbins (2005),
demonstraram em seus estudos que pessoas do grupo dos “externos” (alta
externalidade) normalmente s3o mais insatisfeitas com o trabalho, t€ém maior
absenteismo e sdo mais alienadas quanto as normas. Comparativamente, 0s
“internos” (alta internalidade) costumam tomar mais iniciativas, tendem a ser
mais bem-sucedidos e satisfeitos no trabalho. Além disso, buscam mais
ativamente informacdes antes da tomada de decisdo, demonstram ser mais
motivados para as conquistas e se esforcam mais para ganhar controle sobre seu
ambiente. Assim, o grupo com internalidade mais alta se d4 melhor em tarefas
mais elaboradas e de fung¢des executivas, que exijam a iniciativa € o
processamento de complexas informagdes. Essa associagdo € significativa para a
formag¢ao do oficial militar, dada suas fun¢des de comandante e lideranga dentro
da instituicao.

As pesquisas de Bandeira et al. (2005) sobre a internalidade como locus
de controle apontam que essa estaria positivamente correlacionada com
comportamento assertivo. Os autores destacam que individuos mais assertivos sao
mais orientados internamente e apresentam menor frequéncia de sintomas de
doengas relacionadas ao estresse, em relagao aos demais.

Em outra série de resultados de estudos sobre o locus de controle, Zedeck
(2011) observa que individuos internos lidam melhor com o estresse e tém melhor
saude. Isso ocorreria porque ao se adotar a crenca de que os resultados podem ser

controlados internamente os individuos desenvolvem estratégias ativas para lidar
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com situagdes negativas quando elas ocorrem. Os estudos revelam que o
fenomeno da internalidade tem correlagdo positiva com bem-estar (incluindo
bem-estar mental e saude fisica) e negativa com burnout, que por sua vez
influenciam negativamente com processos cognitivos eficazes, autoconceito,
motivagdo e estratégias de enfretamento (coping).

Solomon, Mikulincer e Avitzur (1988) desenvolvem estudos sobre saude
mental e locus de controle com 675 veteranos das Forgas Armadas Israelenses,
que combateram na guerra no Libano, 1982. Os resultados indicaram que o
aumento da internalidade como locus de controle estava associado ao maior grau
de adaptacdo em longo prazo, sendo importante fator protetor contra o sofrimento
psicoldgico agudo e cronico. Ressalta-se, ainda, a diminuicao da persisténcia dos
sintomas de estresse pos-traumatico e o aumento da resiliéncia.

Os estudos de Murphy, Hunt, Luzon e Greenberg (2014) associando
relatos clinicos de militares das For¢as Armadas do Reino Unido em tratamento
para Transtorno de Estresse Poés-Traumatico (TEPT) com /ldocus de controle,
apontam para maior resisténcia dos sintomas de desamparo, isolamento e
impoténcia entre os individuos com maior percepcao da externalidade como locus
de controle. Os autores sugerem que uma abordagem terapéutica que desenvolva a
internalidade como forma de percepcao de controle auxiliaria na recuperacdo da
satide mental.

Em pesquisa com 144 cadetes canadenses (110 homens e 34 mulheres)
sobre desempenho em treinamentos militares, Bradley e Nicol (2006) observaram
correlacdes positivas entre a maior internalidade, o empenho nas atividades e os
melhores resultados nos treinamentos. Em contrapartida, para aqueles individuos
cujo locus de controle internalidade apresentavam diminuicdo, as correlagdes
com o desempenho foram negativas.

A pesquisa de Hunter e Stewart (2009) com aviadores militares
americanos sobre o locus de controle, estruturada a partir da Escala de Levenson,
associa a diminui¢do nos indices de acidentes entre os pilotos com o aumento da
internalidade como locus de controle e niveis menores de adesdo aos itens de
externalidade. Os autores observam que had concordancia desses resultados com
pesquisas feitas com aviadores civis, indicando que o estudo sobre o ldcus de

controle tem relevancia para a atividade aerondutica.
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O estudo de Williams-Gray (2016) sobre locus de controle, autoestima e
Transtorno de Estresse Pds-Traumatico (TEPT) com veteranos das guerras
Estados Unidos-Iraque-Afeganistdo, na primeira década dos anos 2000, indicam
que a internalidade e a autoestima tem relagdo com a magnitude e a persisténcia
dos sintomas do transtorno. Tais resultados sugerem que hd uma relagdo entre
locus de controle internalidade, autoestima e maior capacidade de administracao
de conflitos psiquicos decorrentes de estresse.

Os estudos de Nogueira (2018) com participagdo de 933 cadetes do
Exército Brasileiro confirmam a correlacao positiva entre a percepgao de controle
interno, a autoestima ¢ os maiores indices de desempenho no curso de formacao
de oficiais. Nesses estudos, para avaliacdo do /dcus de controle, o pesquisador
utiliza da Escala Multidimensional de Levenson (1981), verificando a consisténcia
interna do instrumento e ampliando a base de dados de pesquisas no contexto
nacional, com populacdo universitaria.

Avalia-se que a estrutura multidimensional (internalidade, externalidade
outros poderosos e externalidade-acaso) ¢ mais adequada para o estudo do
construto locus de controle e a categoria em analise no presente trabalho — a

lideranca militar.

2.6 Teorias de Lideranca

A lideranca esté entre os temas que mais tém despertado o interesse tanto
de profissionais, como de empresarios e pesquisadores de diferentes areas. Isso
ocorre pelo valor pratico da lideranca como fenomeno capaz de influenciar e gerar
a sinergia necessaria para se atingir os objetivos coletivos comuns de um grupo
social/organizagao (Vogel et al., 2020). Em ultima andlise, observa-se uma clara
vinculacdo entre liderancga e resultados, justificando o interesse das organizagdes.

Nessa linha de associacdo s3o abundantes as referéncias ao sucesso de
equipes nos contextos os mais variados, inclusive no militar, a capacidade de um
lider em conduzir as pessoas sob sua influéncia (Sobral, 2019, Rosinha; Matias &
Souza, 2017, Cunha, 2016). Entretanto, a despeito de sua ampla consideracdo em
diferentes contextos da atividade humana, a compreensdo desse fenomeno nao ¢

uma tarefa simples, por isso existem muitas defini¢des ¢ modelos que tentam
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explicar a lideranca e a sua efetividade em conduzir equipes no alcance de seus
objetivos.

Entre os primeiros esfor¢os de sistematizagdo da vasta gama de conceitos
sobre lideranga, Burns (1978) mapeia cerca de 130 diferentes defini¢des sem que
houvesse emergido uma conceituacao definitiva ou plenamente aceita. Na
explicagdo de Day e Antonakis (2012) a dificuldade de conceituacdo consensual
da lideranga estd no carater complexo e multifacetado do fendomeno, na
pluralidade dos elementos envolvidos (individuais, coletivos e situacionais) e de
diversos recortes teoricos aplicados. Isso acaba por produzir diferentes
concepgdes do construto e variadas formas de investigagao.

Outra questdo apresentada por Vogel et al. (2020), acerca das
dificuldades de conceituacao da lideranca, estd na énfase das pesquisas a topicos
macigamente pautados nas experiéncias operativas das organizacdes, buscando
resultados mais imediatos e praticos, em termos de produtividade e efetividade no
alcance das metas. Assim, o estudo da lideranga se originou com o foco em
abordar desafios praticos para o desenvolvimento de lideres dentro das
organizagdes € nao na academia. Associa-se a isso o fato das principais fontes de
financiamento das pesquisas sobre lideranga virem do setor de negdcios. Em
contrapartida, as empresas esperam que os grandes or¢amentos direcionados pelos
gestores as pesquisas na darea resultassem em retorno sob a forma de
desenvolvimento e treinamento de lideres, com a consequente melhora nos
desempenhos e eficicia em atingir as metas organizacionais. As questdes
referentes a sistematizagdo teodrica ou a compreensdo analitica da lideranga sdo
topicos secundarios para os financiadores, prevalecendo a légica da produtividade
e eficiéncia na obtenc¢ao de resultados.

Entretanto, os mesmos estudos de meta-andlise de Vogel et al. (2020)
permitem observar uma mudanga no valor das pesquisas de natureza tedrica, sem
abandonar a perspectiva pratica, principalmente a partir do trabalho de Day
(2000). Nele consta pela primeira vez as diferencia¢des entre o desenvolvimento
de lideres (afeto as habilidades intrapessoais em nivel individual - capital
humano) e desenvolvimento de lideran¢a (associado a uma rede de
relacionamentos que facilita o processo social de lideranga ou capital social). De

modo geral, até a ocasido, os topicos que se aproximavam de um consenso em
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relacdo a lideranca consistiam em indicar a sua inegavel importancia, a
complexidade da sua constituicdo e o fato de estar baseada na influéncia exercida
sobre os membros de um grupo (Harrison, 2018).

Com base no conhecimento acumulado até a primeira década do século
XXI, Turano e Cavazotte (2016) identificam alguns elementos reincidentes
associados a lideranga, sugerindo uma convergéncia. Para os autores, lideranca
envolve: (a) um processo de influéncia, (b) uma interagdo dindmica entre lideres e
seguidores, (c) a busca pelo atingimento de metas ou objetivos especificos, e (d) a
promocao de algum grau de transformagdao em um determinado contexto social.
Assim, a lideranca ¢ definida como um processo interativo no qual lideres
influenciam seus seguidores para empreender esfor¢os e alcancar objetivos
transformadores dos contextos em que atuam (Ibidem, 2016). Nessa formulacao a
novidade consiste em ressaltar o aspecto da transformacgao social que a lideranca
imprime na forma de operar na realidade. Essa formulagdo enfatiza o aspecto
relacional da lideranca, numa perspectiva que ndo se iguala a simples
gestdo/gerenciamento dos planos organizacionais.

Entre as tentativas de ampliar a compreensao do tema estdo os esforgos
de diferenciar as concepgdes de lideranca e gestdo. De acordo com Robbins,
Judge e Sobral (2011) o objetivo de um gestor ¢ atingir as metas da organizacao
de forma eficiente e efetiva, por meio das politicas e dos planejamentos da
organizagao/grupo. J4 o papel do lider ¢ mais complexo e envolve outras
variaveis, como influéncia, motiva¢do, a administracdo das crises e das mudangas
impostas pela dindmica social e organizacional. Harrison (2018) destaca que o
ponto principal na distingdo entre um lider e um gestor ¢ o fato deste ocupar uma
posi¢ao dentro de uma estrutura hierarquica que lhe garante o poder para
influenciar seus subordinados. Para que possa ser bem sucedido, um lider deve
possuir uma capacidade de influéncia que vai além do lugar que ocupa em uma
estrutura hierarquica.

A partir da exposi¢ao de Robbins, Judge e Sobral (2011), conclui-se que
para as organizagdes € grupos com papéis sociais previamente instituidos ¢
interessante que as figuras do lider e do gestor estejam reunidas em uma unica
pessoa, sobretudo em instituicdes com perfil hierarquizado — em destaque as

militares. Contudo, a pratica organizacional e as pesquisas empiricas demonstram
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que essa coincidéncia ndo ¢ uma regra majoritaria (vogel et al., 2020). Nesse
sentido, ampliam-se as tentativas de estudos para desenvolver os gerentes da
organizag¢do na direcdo da efetiva lideranga.

O estudo da lideranca tem uma ampla tradicdo em contextos militares
(Cunha, 2016; Taylor & Rosenbach, 2005). De acordo com Rosinha, Matias e
Souza (2017) isso se justifica em func¢do da historia, da cultura, do tamanho e da
estrutura das For¢as Armadas. Pesa, ainda, a complexidade das missdes a elas
atribuidas, como a gestdo do dia-a-dia nos quartéis, as operagdes de manutencao
da paz, as agdOes em campos nao militares, como ajudas humanitarias e
assistenciais a refugiados e, em casos extremos, as operagdes de combate (ibidem,
2017). O que todos os tipos de operacdo tém em comum, especialmente nos
combates modernos, ¢ que os contextos e cenarios estdao sempre mudando e
incluem situagdes perigosas em que vidas estdo inerentemente em risco. Assim,
associada a capacidade de decidir com acerto e oportunidade, os comandantes e
liderangas devem aprimorar suas habildades socioemocionais e de flexibilidade
cognitiva, para aprender com a realidade e se adaptar as necessidades dos

contextos.

A incerteza do que implica o futuro das Forgas Armadas em termos de novos
desafios internacionais e o terrorismo em particular sugerem que a capacidade de
adaptacdo, inovar e aprender com a experiéncia sao habilidades gerais e devem estar
presentes em qualquer modelo de formagdo das futuras geracdes de comandantes
militares. Precisamos ndo apenas de guerreiros, técnicos e taticos, mas também
comunicadores, negociadores e cientistas sociais para lidar com a guerra assimétrica.
A preparagdo técnica € essencial, mas o lado psicossocial ¢ decisivo (Rosinha,
Matias & Souza, 2017, p.110).

A lideranga militar desempenha um papel central na condugdo de
missoes, com foco especial na cadeia de comando e controle. Em func¢do dessa
realidade, repercutem na concepcdo de lideranga militar, duas outras
caracteristicas essenciais a atividade bélica e ao seu contexto: a adesdo aos valores
militares (hierarquia e disciplina) e a forte coesdo coletiva (firmada no espirito de
corpo ¢ na lealdade), como destacado por diversos autores (Pinto, Nogueira &
Souza, 2021; Wortmeyer, 2017; Huntington, 2014; Janowitz, 1967). Assim, os
destaques de valores sociais (como defesa da nagdo, preservacdo da ordem e das
instituigdes, hierarquia e disciplina etc.) e do senso de pertencimento, lealdade e
coesdo justificam o acréscimo da nocdo de ética para a lideranga militar. Os

efeitos da dimensdo ética na lideranca sdo estudados em varias pesquisas
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(Almeida, Den Hartog & Porto, 2018; Den Hartog, 2015; De Hoogh e Den
Hartog, 2008), sendo observados resultados positivos quanto ao desempenho do
subordinado, na relacdo entre lider-membro e na satisfacdo e engajamento com o
trabalho.

Brown e Mitchell (2010) consideram que as culturas influenciam a
maneira como as pessoas percebem e agem, em diferentes aspectos da vida
organizacional (inclusive na lideranca). No caso particular das relacdes com a
lideranga, consideram que as questdes culturais de lideres, seguidores e
organizagoes influenciam na percepcao das competéncias e habilidades (técnicas,
socioemocionais e morais) esperadas dos lideres, com impacto de relevancia para
conquistar um bom desempenho funcional. No trabalho de Swiatkiewicz (2014)
sobre a relevancia das Softs Skills (competéncias transversais/socioemocionais)
para vida organizacional aumenta a medida que o individuo passa a desempenhar
funcdes de lideranga mais destacadas e quando ocupa niveis mais elevados na
hierarquia institucional. Além disso, fazendo a dire¢do contraria, o fato de ser
mencionado como lider ou a ocupagdo de uma funcao de chefia ja produzem uma
influéncia nas percepgdes das agéncias humanas e coletiva, no sentido de aumento
das expectativas de competéncias transversais. Dessa maneira, os seguidores
esperam que seus lideres tenham aumentadas as caracteristicas como coragem,
iniciativa, comunicabilidade, confiabilidade entre outras. Essas conexdes sugerem
que hd uma relevancia das competéncias transversais para lideranga, sendo as
especificidades dessas competéncias algo varidvel conforme a cultura
organizacional e as pessoas que nela atuam. As relagdes entre a cultura
organizacional e as competéncias socioemocionais (transversais/soft skills)
requeridas e desenvolvidas foram abordadas no topico sobre o ethos militar.

Em funcdo dos aspectos apresentados sobre a lideranca e as
particularidades da atividade militar, entende-se que uma sistematizag¢ao produtiva
para o desenvolvimento desse trabalho, compreende que a lideranga ¢ 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; Turano &
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Cavazotte, 2016; Swiatkiewicz, 2014; De Hoogh e Den Hartog, 2008; Hersey &
Blanchard, 1986).

Certamente outros elementos podem ser acrescentados, porém tal
defini¢do parece incluir os diversos aspectos que tém sido salientados por

diferentes pesquisadores e profissionais interessados no tema.
2.6.1 Introducio ao estudo das teorias de lideranca

Desde a antiguidade perspectivas politicas e filosoficas da lideranga tém
examinado o fenomeno a partir da dindmica das relagdes interpessoais de poder e
¢tica. A partir da modernidade, as abordagens econOmicas e sociologicas da
lideranca se associaram as teorias organizacionais e administrativas, gerando
temas topicos, como cultura e estratégia organizacional, gestdo, network etc. As
contribuicdes da ciéncia psicologica para lideranga, campo majoritario de
pesquisas sobre o tema, tém desenvolvido investigacdes que incorporam termos
como personalidade e diferengas individuais, habilidades emocionais e cognitivas,
além das interagdes sociais € comportamentos em grupo.

De maneira ampla, o estudo da lideranca reflete os desafios do contexto
histérico, politico e cultural e, a0 mesmo tempo, esta interessada nas habilidades e
idiossincrasias da pessoa capaz de desempenhar as fungdes de influéncia sobre
grupos (Vogel et al., 2020). Portanto, se trata de um tema complexo, com muitas
nuances ¢ abordagens, que necessita de recortes para uma sistematizagdo
panoramica, significando limitagdes e deficiéncias.

Buscou-se como orientagdo geral para mapear as pesquisas psicologicas
de lideranga os estudos de meta-analise feitos por Vogel et al. (2020), Harrison
(2018) e Turato e Cavazotte (2016), em decorréncia do alto poder de organizacao

e sistematizagdo que oferecem sobre o assunto.
2.6.2 Teoria do Grande Homem

De acordo com Harrison (2018) a Teoria do Grande Homem ¢ a primeira
abordagem tedrica sistematizada de estudo da lideranca. Ela predomina numa
faixa da historia compreendida entre o século XIX e o momento que antecede a II
GM — embora seja possivel observar vestigios de sua influéncia na atualidade.

Nessa abordagem o estudo da liderangca se d4 pela identificagdo dos tragos
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modelares distintivos dos Grandes Homens de cada area da atividade humana. A
teoria tem como pressuposto a concep¢do que lideres sdo pessoas predestinadas e
dotadas de capacidades para exercer esse papel, pois carregam os tragos e as
qualidades inatas que os destacam como grandes homens (Day & Antonakis,
2012).

As caracteristicas deterministas, alheias aos fatores contextuais ¢ com
uma visdo ndo processual do fenomeno da lideranca impedem a crenga de que
pessoas possam ser treinadas para liderar — uma limitagdo da abordagem (Kaur &
Nagshband, 2015). Destacam-se, ainda, como criticas da Teoria do Grande
Homem a ndo identificacdo de liderancas em niveis intermediarios € o pouco
espaco de reconhecimento das mulheres como lideres, refletindo o tipo de
mentalidade predominante a época. Cabe comentar que essa modalidade de
lideranga permanece presente em circuitos sociais em que a cultura organizacional
tenha um perfil altamente personalista — por exemplo, em ambientes juridicos,
politicos, religiosos e militares. Nesse ultimo grupo, as expressdes da Teoria do
Grande Homem pode se manifestar sob a forma do culto as personalidades
militares e suas caracteristicas heroicas (Cunha, 2016), cumprindo a funcao de

transmissdo dos modelos sociais sobre a lideranga militar.
2.6.3 Teoria dos Tracos

Num processo que se inicia no periodo entre as duas grandes guerras,
Harrison (2018) aponta a Teoria dos Tragos como um aprimoramento da
abordagem do Grande Homem. A nova proposta considera que a lideranga se
manifestard naqueles individuos portadores de determinados tracos de
personalidade, isto ¢, caracteristicas que distinguiriam os lideres de seus
seguidores. Mantém-se da teoria anterior a perspectiva inatista do fenomeno e a
impossibilidade para o desenvolvimento e aprendizado da lideranga.

Inspirado na Teoria dos Tragos, Stogdill (1948) conduziu uma série de
estudos que resultaram na identificacdo de oito tracos diferenciais dos lideres
daqueles nado lideres: inteligéncia, atencdo as necessidades dos outros,
discernimento, iniciativa, responsabilidade, persisténcia ao lidar com problemas,
autoconfianga ¢ sociabilidade. Contudo, de acordo com o autor, os tragos

possuidos devem ser relevantes a situagdo em que atua o lider, sendo isso uma
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condi¢do para que a lideranca tenha sucesso. Essa ponderagdo sugere a ideia
taylorista da pessoa certa para a fungdo, justificando as pesquisas especificas para
cada realidade.

Kennedy e Zillmer (2009) relatam que a Teoria dos Tragos foi bastante
utilizada por psicologos militares para a elaboragao de testes de personalidade e
de aptidoes, durante as I e II GM, contribuindo na selecdo de militares para as
diferentes missdes, inclusive a de comandante de pequenas fragdes. Nos dias
atuais esse tipo de abordagem ainda resulta em pesquisas, principalmente sob a

forma das caracteristicas preditoras da lideranca.
2.6.4 Teoria das Habilidades ou Competéncias

No periodo pos-guerra a expansao da industria e o surgimento de grandes
corporagdes acentuaram a aten¢ao aos sistemas € processos racionais de
administracdo. Para os estudos de lideranca isso significou enfatizar as
preocupacdes com a gestdo e os resultados organizacionais. Em decorréncia houve
a elaboracdo de trés teorias de lideranca que deslocam a aten¢do dos tracos
pessoais inatos para a possibilidade do lider ser desenvolvido em programas de
treinamento. A primeira teoria estabelece o foco nas habilidades e/ou nas
competéncias do lider (Teoria das Habilidades ou Competéncias). A segunda se
ocupa em desenvolver comportamentos e estilos de gestdo que otimizem a acdo de
liderar (Teoria Comportamental) e uma terceira abordagem (Teoria
Contingencial) que relaciona as situagdes e as necessidades de adaptacdo - as

contingéncias - com o estilo de lideranga a adotar (Harrison, 2018).

A Teoria das Habilidades ou Competéncias € primeira abordagem a
considerar a possibilidade de desenvolvimento/aprendizado da lideranca. Essa ¢
uma teoria da lideranga que, embora reconheca a validade dos tracos e das
caracteristicas pessoais como facilitadoras do desempenho do papel de lider,
enfatiza seu interesse no estudo das competéncias aprendidas, do estilo de
lideranga desenvolvido e do conhecimento adquirido (Robbins, Judge & Sobral,
2011). Nesse sentido as organizagdes passam a investir em programas de

treinamento e desenvolvimento de lideres, como forma de otimizar os resultados.
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2.6.5 Teoria Comportamental

A Teoria Comportamental se baseia na concep¢ao de que o crucial para
identificar um bom lider ¢ dar aten¢do ao que ele faz e ndo ao que ele possui de
atributos e tracos. De acordo com Kaur e Nagshbandi (2015) essa abordagem
defende que as competéncias efetivas de lideranca podem ser adquiridas através
de treinamento e que a combinag¢do de gestdo e lideranga pode proporcionar
resultados favoraveis para a organizacdo. Na perspectiva comportamental os
lideres podem adotar acdes diretamente relacionadas a execugdo da tarefa (a
missdo a ser realizada e as formas de atingir as metas) ou estar voltados para as
formas de relacionamento entre o lider e os liderados (atua no clima

organizacional de trabalho).

Hé uma larga aplicagdo da teoria comportamental em contextos militares.
Os treinamentos de comportamentos voltados a execugao da tarefa incluem agdes
de comando e controle da tropa, assertividade nas comunicacdes e clareza na
organizacdo das tarefas. J& nos comportamentos voltados para o relacionamento
os lideres sdao treinados a observarem as necessidades dos militares (ligadas a
seguranca fisica, dada a possibilidade de morte) e na demonstragao de agdes que
sugiram lealdade e confianca entre os superiores, os pares € os subordinados

(Kennedy e Zillmer, 2009).
2.6.6 Teoria Contingencial

No término da década de 1960, em meio a Guerra Fria e a expansao
econdmica americana, as andlises de contexto e as necessidades de adaptacdo
passam a ter significativo peso sobre as abordagens de lideranga, surgindo as
chamadas Teorias Contingenciais (Turano & Cavazotte, 2016). Essa abordagem
da lideranca relaciona os estilos de comportamentos adotados pelos lideres com as
situacdes enfrentadas. Embora haja uma recuperagdo dos estudos
comportamentais (como por exemplo, os estilos de agdo com foco na tarefa ou no
relacionamento) o sucesso da intervengao de um lider ird depender do quanto seu
estilo se adéqua a situacao (Harrison, 2018).

Entre os aspectos situacionais relevantes, que influenciam nas escolhas
do estilo de lideranga, podem-se destacar trés grupos (Robbins, Judge & Sobral,

2011): a) o tipo e a complexidade da tarefa a ser realizada; b) o grau de
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legitimidade e poder do lider (se amparado na estrutura formal e/ou por
confirmagdo social); e ¢) o tipo de relacionamento entre ele e os membros do
grupo.

Segundo relatam Kaur e Nagshbandi (2015), ap6s as analises das
contingéncias feitas pelo lider, ha quatro tipos de acdes eficazes para desenvolver
nos seguidores crengas motivadoras para o alcance das metas. No primeiro tipo os
lideres oferecem suporte a seus liderados, considerando suas necessidades e bem-
estar (criando uma atmosfera amigéavel). Em segundo lugar, os lideres devem ser
diretivos, tornar claras as metas e definir o qué os liderados devem fazer. Em
terceiro lugar, deve ser promovida uma lideranga participativa, por meio de
consulta aos liderados sobre as decisdes a serem tomadas, valorizando as opinides
e sugestoes. Finalmente, os lideres podem praticar uma lideranca orientada para
metas desafiadoras, pois isso demandard aumento de desempenho e busca pela
exceléncia, demonstrando confianca em seus seguidores na obtencdo de altos
padrdes.

Na especificidade dos contextos militares, a capacidade de analise das
contingéncias e a adequacao dos estilos de lideranca sdo pontos significativos para
o profissional militar. As For¢cas Armadas, como instituicdes permanentes,
empregam militares em diferentes contextos e situagdes, podendo ser a guerra
contra inimigo formalmente constituido - caso atual da Guerra Russia-Ucrania -,
ou de combate a agentes terroristas, que agem de forma episddica e imprevisivel —
como no caso do ETA, em territorio espanhol, na década de 1980 -, ou ainda em
situagdes de ajuda humanitéria e de paz — como no terremoto no Haiti, em 2010
(Rosinha, Matias & Souza, 2017; Cunha, 2016). A natureza de cada missdo, as
caracteristicas da tropa empregada, o ambiente operacional de atuacdo e os
equipamentos utilizados sdo contingéncias relevantes para a escolha dos estilos de
lideranca a se adotar. Isso faz da teoria das contingéncias um referencial

significativo a considerar.
2.6.7 Teoria Troca Lider-Liderado ou Leader-Member Exchange theory

Nascidas nos anos 70, mas com aplicagdes em pesquisas até os dias
atuais, as Teorias Relacionais da lideranga consistem numa abordagem

sociorrelacional da lideranga, ou seja, a lideranca ¢ uma resultante das interagdes
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sociais construidas e desenvolvidas pelas partes atuantes na vida organizacional
(Sobral &Furtado, 2019). Dessa maneira, uma abordagem relacional da lideranga
ndo coloca em evidéncia as qualidades e caracteristicas individuais de lideres e ou
dos liderados, mas o espago relacional que ha entre eles - as formas de
relacionamentos interpessoais € as trocas e contrapartidas sociais (Harrison,
2018).

Um modelo proeminente dessa abordagem com foco no relacionamento ¢é
conhecido como Teoria LMX (Leader-Member Exchange theory) ou Troca Lider-
Liderado de Graen e Uhl-Bien (1995). O ponto central da Teoria LMX estd na
capacidade de lideres e de liderados em estabelecer diferentes tipos de parcerias,
que culminam com beneficios (trocas) pessoais e organizacionais. A forca da
lideranga pode ser avaliada pela qualidade dos relacionamentos firmados entre
lideres e liderados, em questdes como: a) a proximidade e confianca entre as
pessoas; b) os niveis de engajamento demonstrados por cada participante; c) as
expectativas de resultados a ser atingidos; d) as formas de distribuicdo das
recompensas.

O desenvolvimento da Teoria LMX conduziu a sistematizacdo duas
categorias de interagdes entre lider e liderados: as do tipo in-group e as relagdes
out-group. No primeiro caso 0s contatos estdo baseados em responsabilidades
ampliadas e negociadas para a atuacao dos liderados, sendo depositado maior
confianca e expectativas de resultados. Quando a qualidade dos relacionamentos ¢
do tipo in-group, os liderados se beneficiam com os melhores meios e condi¢des
para realizacdo das tarefas, havendo melhores recompensas decorrentes do maior
engajamento. J& as relagdes out-group sdo aquelas que se limitam as atribuigdes
estritamente definidas pelo contrato formal de cada subordinado, mantendo-se
certo grau de distanciamento e impessoalidade, sem grandes expectativas de
desempenho. Deste modo, as relagdes in-group devem ser estimuladas pelo lider
de um determinado grupo de pessoas, na tentativa de aumentar a qualidade das
relagdes e dos resultados (Robbins, Judge & Sobral, 2011).

Em ambientes militares as formas de relacionamento sdo vividas em
circulos hierdrquicos, sendo bastante frequentes a observagdo das categorias de
relacionamento in group e out group, com distingdo entre os participantes e

impactando no grau de influéncia da lideranga. Por outro lado, as caracteristicas
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do ethos militar, que valoriza a lealdade, o espirito de corpo € o comprometimento
coletivo (equipe e instituicdo), acabam por exigir uma intera¢ao social do tipo in
group, fortalecendo o sentimento de pertencimento e a disposi¢do para o
engajamento dos liderados. As pesquisas empiricas descritas por Turano e
Cavazotte (2016) confirmam que relacionamentos de alta qualidade entre um lider
e seus seguidores promovem melhores resultados do que aqueles em que o
respeito mutuo e a confianga estdo ausentes. Assim, a meta para um
aprimoramento da lideranga, inclusive na lideranga militar, ¢ de estabelecer

relagdes do tipo in group.

2.6.8 Teoria Implicita da Lideranca

No desenvolvimento das teorias relacionais da lideranca, entre os anos
1970 e 1980, aumentam as especulacdes de que a lideranca teria maior relagao
com as acdes de legitimacdo e atribuicdes feitas pelos seguidores ao lider, do que
as caracteristicas pessoais reais desse ultimo. Nesse sentido tem origem a Teoria
Implicita da Liderang¢a baseada no pressuposto de que as expectativas sobre o
lider influenciam as percepgdes dos individuos sobre seu comportamento.
Segundo Yukl (2010) os liderados fazem atribui¢des de qualidades aos lideres e
desenvolvem uma expectativa de comportamento correlato a essas atribuigoes.
Assim, na Teoria Implicita da Lideranc¢a, ha por parte do liderado um processo
cognitivo implicito de atribuicdo de lideranca e de se deixar influenciar por essa
avaliacdo, explicando os comportamentos de adesdo ao lider (Harrison, 2018).

Em circuitos militares, tais expectativas ocorrem em funcdo da posi¢ao
na hierarquia ocupada pelo militar ou nos simbolos de “operacionalidade” que o
militar ostenta (por exemplo, os distintivos de curso que compdem seu uniforme
ou mesmo as medalhas que carrega). Assim, pode-se dizer que hd sempre uma
expectativa maior em torno do oficial (tenente, capitdo, coronel etc) que ele sera a
fonte da dire¢ao e da iniciativa dos trabalhos. No caso do militar ostentar simbolos
de operacionalidade, por exemplo, um distintivo de Forgas Especiais, essa
influéncia se torna aumentada, configurando um facilitador para a condicdo de

lideranca no contexto militar.
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2.6.9 Teoria Lideranca Servidora

Exemplo de abordagem relacional, a Lideranca Servidora faz parte de
uma proposta de gestdo interessada no bem-estar na organizacdo. O papel dos
lideres consistiria em colocar seu esforco pessoal a servico dos seguidores e da
organizagdo. Os lideres servidores buscam ganhar a confian¢a dos liderados,
colocando seus servigos acima de interesses pessoais, ajudando as pessoas a se
desenvolverem, ouvindo ativamente os problemas e as necessidades do grupo ao
invés de impor sua vontade aos outros (Daft, 1999).

Na exposigao feita por Sobral e Furtado (2019), a Liderangca Servidora
sugere que os lideres devem buscar agir além do interesse proprio, fugindo de
comportamentos egoistas ou demonstracdes de poder gratuitas. O “lider servidor”
¢ guiado pelo desejo de criar, no ambiente organizacional, oportunidades para
ajudar os liderados a crescer. A Lideran¢a Servidora se apresenta de forma
totalmente oposta ao que tem sido definido na literatura como lideranga toxica,
caracterizada por comportamentos do lider que sdo disfuncionais e prejudicam
seus liderados, mesmo que os objetivos definidOs sejam atingidos (Pelletier,

2010).
2.6.10 Teoria da Lideranca Carismatica

Nos anos 1980, a Lideranca Carismatica resgata a ideia de
personalidades inspiradoras associadas a um carisma atribuido pelo seguidor ao
lider, como fator de influéncia. Yukl (2010) apresenta a Lideran¢a Carismadtica
como uma teoria que ressalta dois aspectos: uma forma de influéncia que o lider
exerce sobre os seus seguidores e, também, um tipo de relagdo que existe entre
lider e seguidor.

A abordagem utiliza da ideia original weberiana de que lideres
carismaticos tém um vinculo emocional unico com seus seguidores, baseado em
valores compartilhados, favorecendo o surgimento de um forte sentimento de
identificacao. Além disso, apresenta habilidades carismaticas que auxiliariam no
engajamento dos seguidores nas atividades organizacionais (Harrison, 2018).
Entre essas habilidades estdo a elevada autoconfianga, o dominio ¢ convic¢ao da

adequagdo de suas crencas e a alta necessidade de poder (Yulk, 2006).
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Robbins, Judge e Sobral (2011) destacam como caracteristicas do lider
carismatico: a) o fato do lider possuir e inspirar uma visao (propdsito ou ideal) a
ser alcangado; b) a disposicdo do lider em correr riscos pelo seu grupo de
seguidores, para que se possa atingir os interesses coletivos; ¢) a capacidade do
lider em ser detectar as limitagdes do ambiente e o que necessitam seus liderados;
e d) a capacidade do lider de adotar solu¢des fora do que se € esperado, sendo

inovador e pouco convencional na busca de melhor desempenho de sua equipe.

2.6.11 Modelo de Extensao Total da Lideranca (Full-Ranger Leadership)

Num processo de desenvolvimento que percorre do final dos anos 1970
até primeira década dos anos 2000, o Modelo de Extensdo Total da Lideranga ou
Full-Ranger Leadership congrega duas abordagens da lideranga com foco nas
relagdes sociais: a Teoria Transacional e a Teoria Transformacional (Bass, 2008).
Esse modelo tem como meta estabelecer relagdes transformadoras que
influenciem os seguidores e as massas a perseguir e a atingir metas e objetivos
transcendentes, de grande poder de inspiracdo e idealizacdo, que sdo
compartilhados por lideres e seguidores. O modelo também inclui, apesar de
reconhecer as limitagdes em seu poder de influéncia social, as formas de
relacionamento transacional entre lideres e seguidores, com base em trocas
materiais e emocionais (Burns, 1978). As teorias baseadas no modelo Full-Ranger
Leadership permanecem como fontes atuais de inspiragdo para pesquisas
relacionadas com desenvolvimento da lideranca, tendo lugar de destaque (Vogel

et al, 2020; Harrison, 2018; Turano & Cavazotte, 2016).
2.6.12 Teoria da Lideranca Transacional

Como ja mencionado, a énfase da Lideranga Transacional recai sobre o
sistema de trocas existentes entre o lider e seus liderados, com o intuito de motivar
os subordinados. Por ser um modelo focado na tarefa, ha um trabalho do lider em
tornar claro aos seguidores o padrao de desempenho esperado e as recompensas
disponiveis, caso atinjam o padrao estabelecido (Harrison, 2018).

Obviamente, se ha recompensas para o atingimento das metas

preconizadas, ¢ possivel se fazer uso, também de puni¢des caso se julgue

59



necessario (Fonseca, Porto, & Barroso, 2012). Os lideres transacionais tendem a
ser enérgicos, inflexiveis e sdo pouco afeitos a mudancas. S6 se muda a posicao
adotada quando ¢ identificado um desvio das regras e padrdes ou quando as metas
ndo sao alcangadas (Dias & Borges, 2015). Em muitos casos, ¢ possivel que a
mudancga s6 ocorra a partir de um novo planejamento, e nao no decurso da agao.
Espera-se uma alta previsibilidade do que esta sendo desenvolvido.

No meio militar o elogio publico, a recompensa ou o recurso disciplinar e
punitivo sao agdes apontadas nos regulamentos como procedimentos para alcangar
o cumprimento da missdo. A recompensa ¢ contingente se o subordinado
desempenhar o papel e as tarefas previamente indicadas nas missoes recebidas. A
vida castrense ¢ marcada pelo enfrentamento de situagdes de riscos e incertezas
quanto a propria seguranga ¢ pela permanente necessidade de contencdo de
excessos no emprego da forca, ndo sendo possivel abrir mao do recurso disciplinar
para influenciar nas relagdes de troca (Rosinha, 2009). Assim, na forma
construtiva da teoria transacional, o lider trabalha com os seus elementos
estabelecendo acordos para a realizacdo das tarefas com base na negociagdo e
entendimento mutuo, especificando qual a recompensa prevista se o resultado
esperado for alcancado. Na sua forma corretiva, h4 um monitoramento dos
objetivos, esperando ou antecipando a ocorréncia de erros e desvios a norma
estabelecida (Bass, 2008). Trata-se de uma teoria com aplicagdo em contextos

militares.
2.6.13 Teoria da Lideranca Transformacional

Embora tenha influéncia da Lideran¢a Carismatica (Northouse, 2010), a
abordagem da Lideran¢a Transformacional o lider procura gerar mudancas em
seus seguidores, por meio do comprometimento com os objetivos da organizacgao.
Assim, o foco esta na assun¢@o desse compromisso por parte dos membros, € nao
no poder do lider de influenciar seus liderados. Bass (2008) também inclui o
carisma entre os componentes da Lideranca Transformacional juntamente com a
influéncia idealizada, a motivacdo inspiracional, a estimulacdo intelectual e a
consideracdo individualizada. Para o autor, esse tipo de abordagem tem o foco nas
formas de relacionamento entre os lideres e seguidores, havendo evidéncias de sua

eficadcia no aumento da satisfacdo e realizacao conseguida pelos subordinados e
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com a percep¢ao da eficacia do comandante. Essa abordagem aumenta o
comportamento de superacao de obstaculos, em funcdo do nivel de investimento
pessoal que produz no seguidor, para além da recompensa material.

Rosinha (2009) descreve resultados de pesquisas experimentais com
cadetes de Infantaria do Exército Israelita que foram submetidos a um tipo de
treinamento inspirado numa abordagem transformacional. Os resultados sobre o
desenvolvimento e desempenho de seguidores revelaram que o grupo submetido a
treinamento  inspirado na lideranca transformacional obteve  maior
desenvolvimento dos seguidores em medidas como: a) no esforco extra
conseguido dos individuos (motivagdo); b) na orientagdo para o coletivo (moral);
c¢) a abordagem critica independente (os subordinados sdo capazes de pensar por
eles proprios); e d) na percepcao de autoeficacia e empreendedorismo. Os dados
mostram também que a lideranca transformacional se correlaciona com baixos
niveis de rotacdo de pessoal, elevada satisfacio e compromisso, bem como
elevado sucesso organizacional (Rosinha, 2009, p.79). Tais resultados estimulam
novos estudos da lideranga transformacional, alcancada pelo treino, e sua
correlagdo com o aumento do desenvolvimento e o desempenho dos recursos

humanos em outros contextos organizacionais.

2.6.14 Teoria da Lideranca Compartilhada

Surgida a partir da primeira década do século XXI, a Lideranca
Compartilhada ¢ particularmente adequada para ambientes intensivos em
conhecimento, no qual a resolucdo de problemas complexos ¢ dependente de um
esfor¢o colaborativo entre pessoas com habilidades distintas. Trata-se de uma
forma coletiva de lideranca que busca o apoio na rede social de trabalho par se
alcangar os objetivos coletivos (Sobral & Furtado, 2019).

A Lideran¢ca Compartilhada ou distribuida ¢ definida como um tipo de
lideranga que nao ¢ individual, mas se refere a um esforco coletivo da equipe. A
logica neste tipo de lideranga, de acordo com Harrison (2018), ¢ que as
habilidades, tragcos e comportamentos individuais sdo importantes para a lideranca
em diferentes situacdes. A complexidade do mundo atual exige que o lider possua,

no momento, aquelas caracteristicas que serdo essenciais para o €xito de uma
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equipe ou organizacdo. E ¢ praticamente impossivel que uma unica pessoa reuna
essa gama imensa de competéncias. Assim, de acordo com o contexto, a equipe
pode requerer que a lideranga seja exercida por outro individuo.

Por ser a Lideran¢ca Compartilhada um modelo derivado da necessidade
de atuar de forma coletiva, mobilizando multiplas competéncias obtidas de
diferentes pessoas, ¢ possivel verificar a adequagdo dessa abordagem para as
realidades militares contemporaneas descritas por McCrystal (2015) e Rosinha,
Matias e Souza (2017) — contextos dinamicos, incertos, multifacetados e
extremos. Contudo, apesar da ampla discussdo desse tipo de lideranca em
contextos militares, ainda ndo ha suficiente sistematizacdo de modo a incorpora-la
a doutrina militar. Além disso, é necessario resolver os conflitos relacionados a
cultura organizacional e do ethos militar, envolvendo a hierarquia e disciplina, que
demonstram dificuldades de trabalhar com esse modelo de lideranca. Porém,
avalia-se que a perspectiva de uma Lideranca Compartilhada, que conte com a
experiéncia e o conhecimento de cada um, possa contribuir de forma eficaz em
diferentes contextos atuais, com a participacao de diferentes individuos exercendo

a lideranga (Lindsay, Day, & Halpin, 2011).

2.6.15 Teoria da Lideranca Auténtica

Num contexto de ataques terroristas, escandalos corporativos, crises
econdmicas e desafios socioambientais do inicio deste século, a teoria da
Lideran¢a Auténtica (Yukl, 2010) ¢ um modelo teorico baseado em principios da
psicologia positiva, que busca incluir ética e bem-estar nas formas de lidar com a
realidade atual.

A partir de estudos sobre os estados e os tracos psicologicos positivos, a
psicologia positiva (Seligman, 2002) permitiu o florescimento da abordagem da
Lideran¢a Auténtica no ambiente laboral. O lider auténtico ¢ reconhecido, pelos
liderados e pela organizacdo, por desenvolver na equipe emogdes positivas e
relagdes caracterizadas pela transparéncia e confiabilidade no contexto do
trabalho. De acordo com Gardner et al. (2005) entre as caracteristicas de lideres
auténticos estdo: a) o processamento balanceado de informagdes, b) a perspectiva
moral internalizada, c¢) a transparéncia relacional e d) o autoconhecimento. Trata-

se de uma lideranca que tem foco no desenvolvimento do lider e do seguidor e,
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portanto, contam as histdrias pessoais, 0 contexto organizacional e o ambiente de

trabalho.
2.6.16 Teoria da Lideranca Empreendedora

Na Lideran¢a Empreendedora o lider percebe que para transformar a
empresa ¢ atingir seus objetivos, precisa estar em contato direto com seus
colaboradores, participando nos trabalhos desenvolvidos e proporcionando
oportunidade para que esses trabalhadores também desenvolvam um perfil
empreendedor. Assim, a lideranca empreendedora ¢ um tipo de lideranca capaz de
identificar e explorar oportunidades em um ambiente empresarial (Timmons &
Spinelli, 2004).

De acordo com Harrison (2018) a Lideranga Empreendedora encontrou
mérito entre académicos e profissionais devido a natureza dindmica do ambiente
de negbcios e desafios enfrentados por empresarios e gerentes. Esse tipo de
lideranga ¢ capaz de identificar e explorar oportunidades em um ambiente
empresarial, gerando ideias e questionando suposi¢des. Esses individuos
entendem seu proprio comportamento € o comportamento dos outros, sendo
capazes de promover o desenvolvimento de suas habilidades e as de seus
seguidores. Lideres empreendedores priorizam o trabalho e gerenciam os riscos de

forma inovadora — fato determinante para serem bem-sucedidos.
2.6.17 Teoria da Lideranca situacional

A Lideranga Situacional foi inicialmente discutida por Hersey e Blanchard
(1986) e tem muitos pontos de aproximacdo com as teorias contingenciais da
lideranga. A logica da proposta ¢ que a eficacia do lider estd na capacidade de
ajustar seu estilo de lideranca as demandas do contexto. Uma analise consistente
dada situagdo permitird ao lider intervir na realidade, orientando e dirigindo os
seguidores, além de oferecer o adequado suporte emocional que auxiliard o
liderado a realizar a tarefa e cumprir os objetivos previstos.

Morgan (2007) adverte que apesar da acao dos lideres estarem basearem em
estratégias e planos prévios hd uma permanente necessidade de adaptacdo as

circunstancias e situagdes que lhe sdo impostas. O planejamento inicial, portanto,
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poderd sofrer modificagdes de modo a melhor se adequar as necessidades
impostas pela situacao especifica na qual o grupo esté inserido.

De acordo com Ghazzawi, Shoughari e Osta (2017), os lideres que atuam
com base na Lideranga Situacional devem avaliar o comprometimento de seus
liderados na realizagdo de uma determinada tarefa e entdo mudar o grau de apoio
e direcionamento com seus seguidores de acordo com a situa¢ao dos subordinados
e seu nivel de motivagdo. Este tipo de lideranca exige que os lideres variem seu
comportamento e estilo de lideranca de acordo com o comprometimento de seus

subordinados.

2.6.18 Teoria da Lideranca Toxica

A Lideran¢a Toxica ¢ um tema pouco abordado na literatura e esta
relacionada a existéncia de lideres com comportamentos disfuncionais ou mesmo
destrutivos (Schmidt, 2008). Esse tipo de abordagem da lideranca quebra a falsa
noc¢do de consenso acerca do papel do lider como ator integro que age sempre

numa busca incansavel por sucesso, €xito e bem estar da equipe.

De acordo com Reed (2004) trés elementos estdo presentes na Lideranga
Toxica: a) o primeiro ¢ uma aparente falta de interesse no bem estar dos
subordinados; b) o segundo ¢ uma personalidade ou um relacionamento
interpessoal que afeta negativamente o clima organizacional; ¢) por Gltimo, uma
convicgdo por parte dos liderados que o lider age exclusivamente com base no
interesse em si mesmo.

As pesquisas com grupos civis e militares desenvolvidas por Schmidt
(2008) sugerem que a Lideranga Toxica é composta por cinco dimensdes, sendo
constituidas por: a) uma supervisdo abusiva; b) com um perfil de lideranga
autoritaria; c) com caracteristicas de narcisismo; d) voltada para autopromocgao; ¢)
com perfil de imprevisibilidade. Essas categorias de andlise permitem verificar as
propriedades disfuncionais da lideranca e, assim, favorecer confrontd-las com
outras modalidades de lideran¢a associadas com indicadores mais construtivos
(como, nos exemplos da Lideranca Transformacional ou LMX).

Cabe destacar que em contextos com forte perfil de hierarquizagdo e

tendéncia a centralizagdo das tomadas de decisdo (como ocorre no oficio militar),

a identificagdo de caracteristicas desviantes e destrutivas permitiriam planejar
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acOes corretivas das formas negativas de influéncia coletiva. Como descreve
Bostock (2010) o lider toxico contamina seu ambiente e o processo pode se dar de
forma rapida ou lenta. Neste ultimo caso, o lider, através de doses homeopaticas
de atividades toxicas, induz seus liderados a um senso de desconfianga, medo,
incerteza, imprevisibilidade, maus pressentimentos e ameaca.

E esse tipo de influéncia disfuncional ndo coaduna com objetivos
organizacionais de eficicia e desempenho. Assim, identificar lideres toxicos e
mitigar qualquer dano desses lideres para sua equipe € outros passa a ser uma
meta. Isso porque a lideranca toxica pode levar a problemas de saude dos
funcionarios e aumento dos custos de beneficios para as organizagdes (Schmidt,

2008).

2.6.19 Teoria da Lideranca Positiva

A Lideran¢a Positiva apresenta uma abordagem da lideranga fundamentada
no desenvolvimento teorico iniciado pelo psicologo americano Martin Seligman,

movimento conhecido como Psicologia Positiva,

Nos termos de Seligman (2002) a Psicologia Positiva realiza uma mudanga
no foco das investigagdes psicologicas, deixando de enfatizar o estudo das
doengas psiquicas e seus efeitos nocivos para a vida humana, para acentuar a
pesquisa dos elementos que conferem bem-estar, felicidade, forca e virtude. De
fato, nao ha mais controvérsia que a ciéncia psicologica tenha concentrado muito
de seus esfor¢os na explicacao e no alivio de problemas, dando pouca atengao aos
aspectos positivos da vida. Assim, a proposta da Psicologia Positiva tem sido
amplamente aceita, buscando a compreensdo dos aspectos de promogao da vida, e
que gerem felicidade, significado e proposito para os individuos, permitindo o
desenvolvimento de todo seu potencial (Joseph, 2015).

Kelloway, Weigand, McKee e Das (2013) definem lideranca positiva como
os comportamentos desempenhados por lideres que sdo projetados para criar
estados de humor positivos em seus seguidores por meio de interagdes pessoais
diretas (por exemplo, agradecer, estimular e fazer elogios).

De acordo com Cameron (2008), a Lideranga Positiva esta relacionada a
quatro importantes principios em uma organizagdo: a promog¢dao de um clima

organizacional positivo, o surgimento e manutencdo de relacionamentos
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interpessoais positivos, a existéncia de uma comunicagdo positiva € o consenso na
identificacdo de significados positivos do trabalho. Tudo isso contribui para que
as pessoas na organizacao tenham um nivel de estresse reduzido e melhorem seu
desempenho.

Numa ampliacdo da discussdo sobre a Lideranca Positiva, Cameron (2013)
ressalta os efeitos de um contexto positivo para o atingimento das metas
preconizadas. Para tanto, a organizagdo e seus gestores devem ser preocupar com
a promoc¢ao de um ambiente saudavel, que seja favoravel ao desenvolvimento das
atividades profissionais e que promova o desvio positivo de normas (que significa
ir além das funcdes prescritas, ampliando os resultados da institui¢do). O autor
apresenta nesse estudo, uma nova proposta de principios basicos para a Lideranca
Positiva: 1) coloca o foco nos pontos fortes das pessoas e nas habilidades que
reafirmam seu potencial humano; 2) enfatizam os resultados e facilita o
desempenho da organizacao e dos individuos acima da média; 3) concentra seu
campo de a¢do nos componentes que podem ser vistos como as virtudes essenciais

da condi¢ao humana.

Lewis (2016) define a lideranga positiva como um novo estilo de lideranca,
que pode ser compreendido a partir de 14 pressupostos, aquilo que os lideres
fazem: 1) trabalham com e através do relacionamento com os outros; 2) buscam
criar e influenciar o contexto social da organizacdo; 3) encorajam a lideranca
como um fendmeno compartilhado na organizagdo; 4) tém como foco aquilo que ¢
o cerne do esfor¢o organizacional; 5) acreditam que fazer perguntas ¢ mais
importante do que dar respostas; 6) entendem a imperfeicdo humana como uma
vantagem; 7) trabalham com o que tém; 8) possuem uma bussola moral; 9) sabem
o poder das palavras; 10) se utilizam de historias; 11) fazem sentido para os
outros; 12) fazem uso efetivo de micro-momentos; 13) reconhecem o poder dos
estados emocionais ¢ 14) cuidam de si mesmos.

Em resumo, os pressupostos apresentados por Lewis (2016) dizem respeito
a um tipo de lideranga que esta direcionada tanto para o cumprimento das metas
preconizadas, como para o bem estar de todos (lideres e liderados) antes, durante e

depois de atingidos os objetivos.
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2.6.20 Teoria da Lideranca Emergente

O conceito de Lideranga Emergente, embora intimamente ligado ao
conceito de lideranca, reveste-se de uma particularidade: o lider ndo esta investido
de poder formal. E por este motivo, a Lideranca Emergente ndo sofre os efeitos
provenientes da estrutura organizacional, que prepara a imagem do lider e sustenta
uma audiéncia artificialmente por meio de instrumentos de poder. A
espontaneidade e a aceitagdo pelo grupo, assente numa relacdo de confianca
mutua, fazendo emergir a lideranga. Nesse sentido, a Lideranca Emergente deriva
da influéncia que se constroi na proximidade vivencial e no reconhecimento pelos
pares, ndo estando vinculada a uma estrutura organizacional formal (Guimaraes,
Rouco & Borges, 2016).

Jesuino (2005) compreende a Lideranga Emergente como um processo de
influéncia que aparece gradualmente, pela interagdo entre os pares, quando da
execugdo de tarefas coletivas. Assim, da mesma forma que Rouco e Sarmento
(2009 apud Guimaraes, Rouco & Borges, 2016), a emergéncia de um lider estd
intimamente ligada a sua capacidade de resolver os problemas, apresentar
solucdes e atingir o objetivo do grupo. Em outras palavras, o escrutinio da
emergéncia do lider ¢ feito em face aos resultados que apresenta.

E em ultima instancia, o lider de um grupo apenas surge da necessidade
sentida por esse mesmo grupo em ultrapassar um obstaculo, resolver um
problema, ou atingir um objetivo, ¢ da consciéncia de que ¢ necessario haver
alguém que oriente os processos desse mesmo grupo. Pode-se considerar que a
lideranca emergente ¢ um processo de influéncia sobre um grupo, levado a cabo
por um individuo que ndo possui poder formal e que ¢ reconhecido e aceito como
lider pelos seus pares (Guimaraes, Rouco& Borges, 2016).

Embora pareca um contrassenso tratar de Lideranga Emergente em
contextos com forte organiza¢do hierdrquica, as peculiaridades da atividade
militar com caracteristicas extremas (combate, terrorismo, catastrofes entre
outros) permitem observar o emergir de lideres fora da cadeia de comando. Os
cenarios de incerteza, com grande potencial de dano fisico das tropas e equipes, €
o forte engajamento das emocgdes exigem a atuagdo de pessoas capazes de tomar
as iniciativas necessarias para a conducao dos trabalhos. Essa postura s6 pode ser

conduzida por individuos com habilidades de exercer o autocontrole,
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demonstrarem assertividade e seguranca nas decisdes, além de gozarem de
prestigio e confianca dos grupos. Nesse sentido, faz-se necessario a incorporacao
desse tipo de abordagem da lideranca como uma possibilidade funcional, como

advertem por McCrystal (2015) e Rosinha, Matias e Souza (2017).

2.6.21 Teoria da Lideranca Etica

A preocupagdo com a lideranca ética no trabalho ¢ um fendmeno crescente
nas organizagdes contemporaneas. Almeida, De Hartog e Porto (2018) apontam
para dados publicados na Harvard Business Review, em 2017, que comparam os
motivos de substitui¢des de quadros dirigentes de 2500 empresas de alcance
global em dois periodos diferentes, entre 2007-2011 e entre 2012-2016. No
primeiro periodo, 4,6% dos motivos que conduziram a troca de dirigentes tém
relagdo com falhas éticas de conduta (como por exemplo, fraudes, subornos,
comportamentos de assédio moral, manipulacdo de subordinados, indiscrigdes
sexuais etc.). No segundo periodo, as falhas no comportamento ético
representaram 7,8 % dos motivos de substituicdo dos quadros, indicando um
aumento de 59% em relacdo ao periodo anterior. Os dados atualizam a
importancia do tema da ética no trabalho e lideranca organizacional.

De Hoogh e Den Hartog (2008) definem Lideranca Etica como o processo
de influéncia sobre as atividades de um grupo para atingimento de resultados de
maneira socialmente responsavel. Nessa perspectiva, os lideres servem de modelo
e ttm o poder de reforcar comportamentos adequados, sendo que os
comportamentos ¢éticos da lideranca promovem comportamentos éticos dos
subordinados.

As primeiras propostas conceituais e de medidas da Lideranca Etica
definiam o comportamento ético do lider de maneira estritamente relacionada a
codigos de conduta e as formas como o lider conhecia o subordinado, fazia-o
cumprir as tarefas e fomentava comportamentos éticos em seus subordinados
(Almeida, Hartog e Porto, 2018). Nessa perspectiva De Hoogh e Den Hartog
(2008) estabeleceram trés dimensdes da Lideran¢a Etica para a analise: as formas
de tratamento justo do subordinado; a atitude de compartilhamento do poder; e o

comportamento de esclarecimento de papéis do subordinado.
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Estudos empiricos desenvolvidos por Browm e Trevifios (2006), Brown e
Mitchell (2010), incluiram o foco nas pessoas, por meio da preocupagdo genuina
do lider com os subordinados; a orienta¢do ética, associada com a corre¢ao moral
das a¢des do lider, buscando fazer justi¢a; a preocupacdo com a sustentabilidade,
que estaria ligada ao relacionamento dos individuos com o ambiente e as questoes
¢ticas neles presentes; e fatores de integridade, envolvendo uma constancia e
conformidade do lider na relag@o entre o que diz e como age (Almeida, De Hartog
e Porto 2018).

A preocupacao em se abordar os comportamentos éticos da lideranga esta
relacionada, também, aos efeitos positivos que essa produz nos desempenhos
pessoal, organizacional e da equipe. Como demonstram as pesquisas de De Hartog
(2015) a Lideranca Etica impacta as organizagdes, sendo os efeitos observaveis
nos seguintes segmentos: 1) no desempenho do subordinado; 2) na relacao entre
lider-membro, 3) nos afetos do subordinado, fato que repercute na satisfacao e

engajamento com o trabalho.

69



3 METODO

A seguir serdo apresentados aspectos metodologicos 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 aplicacio de metodologias qualitativas e
quantitativas nas formas de descrever e analisar os dados.

Com base em quatro (4) etapas, pretendeu-se atingir os seguintes
propositos: (1) Selecionar instrumentos validados de mensuracdo da lideranca
para serem avaliados pelo publico alvo e elaborar um inventario-piloto com os
Indicadores Psicossociais da Lideranca Militar; (2) Verificar a avaliagao 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
capitdo) e elaborar uma Escala de Autoavaliagdo da Lideranca Militar; (3)
Aplicar a Escala de Autoavaliagao da Lideranca para o contexto educacional da
AMAN e proceder as Andlises Fatoriais Exploratérias do instrumento; (4)
Investigar a influéncia das variaveis autoestima, autoeficacia e locus de controle
sobre a autoavaliagdo da lideranga dos cadetes participantes do estudo.

Sumariamente, compreende-se que a liderangca ¢ 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; Turano & Cavazotte, 2016;
Swiatkiewicz, 2014; De Hoogh e Den Hartog, 2008; Hersey & Blanchard, 1986).

A autoeficacia envolve uma acdo cognitiva que, diante da
intencionalidade das agdes a serem realizadas, projeta uma antecipagdo ou
expectativa acerca das capacidades proprias de desempenho e resultados
decorrentes da sua intervenc¢do. (Bandura, 1977; 1982).

A autoestima compreenderia uma autoavaliacdo sobre o quanto as
qualidades e as caracteristicas contidas no conceito de si proprio (autoconceito)

sao percebidas como positivas. O construto reflete a autoimagem fisica do sujeito
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e sua visdo sobre as proprias realizagdes, capacidades e valores (VandenBos,
2015).

J& o Locus de controle ¢ um construto que pretende categorizar a
percepcao basica das pessoas em relagdo ao quanto de controle possuem sobre as
diversas condi¢des de suas vidas. A pessoa pode perceber-se como controlador
dos acontecimentos ou que os fatores externos detém o peso decisivo nas causas

daquilo que acontece a elas (Rotter, 2011).
3.1 Metodologia

Para elaborar um desenho de pesquisa que pudesse atender aos objetivos
propostos, observou-se a utilidade na aplicacdo do método denominado Grounded
Theory (GT) ou Teoria Fundamentada nos Dados. A proposta da GT pretende
desenvolver uma teoria que emerge durante o processo de pesquisa e se torna
produto da relagdo entre a analise e a coleta de dados (Strauss & Corbin, 2008), ou
seja, a sistematica coleta e andlise dos dados fundamenta a teoria e da
direcionamento aos proéximos passos da pesquisa.

Na abordagem da GT h& um processo que envolve o simultaneo trabalho
de coletar e analisar os dados pesquisados, definindo as categorias de analise -
processo de codificagdo - para em seguida, conforme o critério da amostragem
teorica se decida sobre os proximos passos da investigagdo - as novas coletas e a
constru¢do da teoria (Ibidem, 2008). Segundo Morse (2016), essa proposta de
pesquisa possibilita a identificagdao e a descricdo dos fendmenos, assim como de
seus principais atributos.

De acordo com Strauss e Corbin (2008) o objetivo da amostragem
teorica € buscar e reunir dados pertinentes para elaborar e refinar as categorias da
teoria emergente. Strauss e Corbin (2008, p. 201) observam que durante a
amostragem teorica, “o pesquisador pode procurar pessoas, locais, fatos ou outras
fontes a partir dos quais possa propositalmente coletar dados relacionados a
categorias, a suas propriedades e as suas dimensdes”. Com base nesse argumento,
buscou-se justificar a selecao de escalas de avaliagao da lideranga como ponto de
partida para a producao de um instrumento particular (etapas 1 e 2).

Definidas as fontes da amostragem tedrica, passa-se a investir nos

aspectos de organizagdo dos dados. Existem diferentes perspectivas
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epistemologicas da GT que levam a entendimentos distintos na sua concepgao:
interpretativistas, criticas e tradicdes pos-modernas (Cepellos & Tonelli, 2020).
Nos trabalhos origindrios elaborados e desenvolvidos por Glaser e Strauss (1968
apud Strauss & Corbin, 2008), sobre 6bitos em ambiente hospitalar, os autores
tratam a teoria como algo que surge dos dados, isolado do observador. Nessa
visdo da GT se considerava os dados como verdadeiros em si mesmos, isto €, os
dados sdo realidades ja existentes, cabendo ao pesquisador os encontra e deduzir
as teorias a partir deles (Strauss & Corbin, 2008).

Numa perspectiva mais atualizada, Cepellos e Tonelli (2020) observam
que nenhum pesquisador ¢ neutro na investigacdo, pois na interacdo com a
realidade os sujeitos utilizam do recurso da linguagem no processo de
codificagdo, atribuindo forma e significado as realidades observadas. Assim, em
alguma medida, a visdo do pesquisador esta incluida no processo de categorizar e,
consequentemente, de descrever, quantificar e interpretar. O processo de
codificacdo ¢é central na GT, sendo fundamental nas etapas de coleta de dados e de
desenvolvimento de uma teoria emergente que os explique (Cepellos & Tonelli,
2020).

Durante a codificagdo os dados sdo separados em partes distintas,
comparados em busca de similaridades e de diferencas. Eventos considerados
parecidos sao agrupados sob conceitos abstratos, denominados “categorias”, ou
seja, a partir dos dados os conceitos, que representam os fendmenos, serao
desenvolvidos em termos de propriedades (caracteristicas) e dimensdes (formas de
agrupamentos). Progressivamente, as analises vao produzindo categorias mais
refinadas, em funcao da busca de uma codificacdo seletiva e axial, isto €, entorno
de um eixo organizador que pode ser causa, condicdo interveniente, forma de
acdo/interacdo ou consequéncia (Cepellos & Tonelli, 2020). Nesse momento,
observa-se que as técnicas de tratamento estatistico dos dados podem contribuir
no sentido de tornar identificaveis as interagdes entre as categorias codificadas,
além de permitir um refinamento e integracao das mesmas.

A etapa (1) - selecionar instrumentos de mensuragdo da lideranca para
julgamento pelo publico alvo e elaborar um inventario - utilizou da GT como
metodologia de analise e articulacdo dos conceitos para codificar as categorias

significativas da pesquisa. Com base numa visdo panoramica do fendomeno
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lideranga, obtida dos trabalhos de revisao pesquisados, elaborou-se as categoria
iniciais (codificagdo inicial). A amostra teorica inicial teve como base a discussao
feita na revisao da literatura sobre o ethos militar ¢ as teorias de lideranga. Nesse
processo, foi possivel identificar novas categorias socioemocionais que poderiam
ter alguma relagdo com a lideranga militar de capitaes e tenentes — a descrigao
seguird no topico delineamento da pesquisa. O processo resulta nos termos que
constituiram as subcategorias que foram utilizadas na composicdo de itens do
Inventario com os Indicadores Psicossociais da Lideranga Militar (Apéndice A) e,
posteriormente, na Escala de Autoavaliagdo da Lideranga Militar (Apéndice B).

Em auxilio aos propositos das etapas (2), (3) e (4) — avaliar itens
pertinentes a lideranga dentro do contexto militar; elaborar e analisar um
instrumento-piloto de Autoavaliacdo da Lideranga; investigar a relagdo entre as
variaveis da pesquisa —, adotou-se outros procedimentos metodologicos que
permitissem a realizag¢do da pesquisa de campo, cujos dados viabilizaram o estudo
de caso, com amostragem transversal de grupos de cadetes e tratamento
quantitativo dos dados.

Na perspectiva de Bandura, Azzi, ¢ Polydoro (2008) a producao de
conhecimento no campo psicossocial comega com a selecdo de fendmenos cujas
relacdes determinantes sdo apenas supostas, pois contém informacdes imprecisas
e incompletas, dado que a realidade nao se revela de forma completa e as anélises
intuitivas estdo acompanhadas de vieses. A diversidade de fatores atuantes no
comportamento humano, sua intricada composi¢do de condicionantes e a
interatividade dinamica das relagdes do individuo com outras realidades e agentes
acrescentam complexidade a identificagdo de conexdes funcionais e fatores
atuantes.

Nesse processo de aprimoramento dos conhecimentos no campo
psicossocial ¢ necessario caminhar para formas de pesquisas proximas das linhas
de experimentacdo e de campo (Bandura, Azzi, &Polydoro, 2008). Isso ajudaria
no avango da ciéncia porque permite o teste empirico da teoria de base, seus
pressupostos e suas formas de medida e avaliagdo.

Apesar desse formato de investigacdo conferir resultados consistentes das
relagdes funcionais entre eventos, as abordagens experimentais controladas sao de

alcance limitado, dadas as dificuldades de se reproduzir e controlar artificialmente
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os fenomenos psicoldgicos. Ha fatores de natureza temporal (longos periodos de
investigacdo), ocorréncias multifatoriais (influéncias de diversas fontes sociais e

pessoais) e éticas, que limitam o desenvolvimento de estudos experimentais.

Os estudos de campo controlados que alteram fatores psicossociais sistematicamente
em condigdes da vida real proporcionam maior validade ecologica, mas também tém
alcance limitado. Recursos finitos, limites impostos por sistemas sociais sobre os
tipos de intervengdes que permitem, flutuacdes dificeis de controlar na qualidade da
implementagdo e consideragdes éticas impdem restricdes em intervengdes de campo
controladas. Dessa forma, a experimentacdo no campo deve ser complementada
com uma investigacdo das variacées naturais no funcionamento psicossocial,
relacionadas com determinantes identificdaveis, abordagem esta indispensavel nas
ciéncias sociais. (Bandura, Azzi, &Polydoro, 2008, p.36, grifo nosso)

Avalia-se que a produ¢do do conhecimento por meio da pesquisa de
campo ¢ uma alternativa que permite realizar o teste da teoria, a partir das analises
de relagdes funcionais regulares em cada campo psicossocial. Os objetivos seriam
buscar evidéncias de discrepancias entre os resultados teorizados e observados,
verificando as ambiguidades e convergéncias entre o suposto € o descrito. Nessa
complexa tarefa, busca-se a elaboracdo de pressupostos auxiliares e condi¢des de
medidas (Ibidem, 2008).

Sobre a forma de tratamento dos dados, Breakwell e Rose (2010, p. 39)
observam que um tratamento quantitativo dos dados coletados “define o que sdo
0s processos, como geralmente eles ocorrem e quais diferencas em sua magnitude
podem ser medidas ao longo do tempo”. Entretanto, hd elementos relacionados as
variaveis que permitem associar os dados de uma maneira qualitativa pesquisa,
isto ¢, os tipos de dados a serem coletados sdo de natureza intersubjetiva (Cepellos
& Tonelli, 2020; Breakwell et. al., 2010), pois remetem as relacdes sociais que
ocorrem entre oficiais e cadetes, dentro de um ambiente educacional
organizacional, e que se supde vir acompanhada de alguma mudanga na estrutura
cognitiva, nas percepgoes das relagdes de trabalho e no sistema de valores dos
individuos (Wortmeyer, 2007; 2017). Dessa forma, a pesquisa considera os dados
quantitativos para sua analise, sem esquecer que ha elementos de natureza
qualitativa que auxiliaram a construgao das categorias em analise.

Compreende-se, ainda, que o formato da pesquisa se enquadra na
realizacdo de um estudo de caso, por atender caracteristicas descritas por Passer
(2014), que pontua tratar-se de um método de pesquisa que utiliza dados

qualitativos e/ou quantitativos, coletados a partir de eventos reais, com o objetivo
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de explicar, explorar ou descrever fenomenos atuais inseridos em seu proprio
contexto. Liidke e André (1986, p.18) ja apresentavam como vantagens dessa
metodologia o fato de que os “estudos de caso retratam a realidade de forma
completa e profunda”, como nesse caso, que se estuda um processo psicologico
complexo e que ocorre com individuos pertencentes a uma estrutura
organizacional densa. Em segundo lugar, “os estudos de caso visam a descoberta,
ou seja, mesmo que o investigador parta de alguns pressupostos teéricos iniciais,
ele procurara manter-se atento a novos elementos que podem emergir como
importantes durante o estudo” (Ibidem, 1986, p 19).

A investigacdo empirica a que propde a pesquisa (nas etapas 2, 3 e 4)
podem apresentar dados que corroborem ou ndo as hipdteses teoricas de que
lideranga militar, as habilidades socioemocionais ¢ os fendmenos psicoldgicos de
percepcao e controle do desempenho (autoestima, autoeficacia, locus de controle)
estdo associados. Essa confirmacdo auxiliaria no aprimoramento pedagogico do
programa de educagdo corporativa da AMAN.

Avalia-se, também, como adequada a realizagdo de um modelo de
pesquisa estruturado em uma série temporal, com recorte transversal, dada a
inten¢do de identificar se ha elementos de mudanca no decorre do processo
formativo e do exercicio profissional (por isso as coletas de dados ocorreram com
cadetes de dois anos distintos). Breakwell e Rose (2010) explicam que um
delineamento transversal da pesquisa envolve obter informacdes, de uma unica
vez, de pessoas em uma serie de diferentes condi¢cdes que, espera-se, sdo
significativas para realizar a medida de avaliacdo das mudancas psicologicas.

Enfim, a pesquisa de campo associada a utilizagdo de instrumentos de
avaliacdo psicométricos possibilitam as condigdes de medicdo das possiveis

correlagdes entre a lideranga e os fenomenos estudados nesse trabalho.
3.2 Delineamento da Pesquisa

Em desenvolvimento a investigacao das habilidades socioemocionais da
lideranca militar do oficial em formacdao na AMAN ¢ as associagdes com a
autoeficdcia, autoestima e locus de controle, realizaram-se os estudos para testar

as seguintes afirmativas:
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H1: E possivel depreender um niicleo de habilidades e competéncias
socioemocionais significativas para o exercicio da liderangca nos primeiros postos
da carreira a partir das avaliacdes de cadetes.

H2: A elaboragdao de um instrumento autoavaliacao da lideranca militar
oferece feedback para docentes e discentes sobre a sua formacao como lideranga
militar, permitindo a autorregulagdo corretiva.

H3: Ha correlagdo positiva entre a lideranga militar e as categorias

psicoldgicas autoeficacia, autoestima e locus de controle.

3.2.1 Delineamento da Pesquisa — Etapa (1)

(1) A etapa (1) teve como objetivo selecionar instrumentos validados de
mensuracdo da lideranga para serem avaliados pelo publico alvo e elaborar um
inventario-piloto com os Indicadores Psicossociais da Lideranca Militar
(Apéndice A), que foi aplicado na etapa (2).

Conforme a Grounded Theory (Strauss & Corbin, 2008; Cepellos &
Tonelli, 2020) o processo de codificagdo das categorias de estudo orientam a
busca de amostragem teorica que oferecera os 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
interpretagdes e andlises iniciais feitas nos primeiros passos da pesquisa, dando
lugar a uma reorganizacdo das categorias (codifica¢do seletiva) com maior
orientagdo e suporte de dados.

Para definir as categorias que orientaram as buscas dos instrumentos de
pesquisa, apresenta-se a seguir um quadro com as codificagdes realizadas e que
pretendem definir quais os strings de busca a serem utilizados para a selecao de

instrumentos de medi¢ao da liderancga.
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Quadro - Processo de codificacdo das categorias de andlise da lideranga

Visdo geral Codificagdo inicial Amostragem Codificagdo seletiva
Bandura (2001,
2004
. ) (1) habilidades emocionais e
Zimmerman »
cognitivas para resolver
. , R (2010)
(a) A lideranga ¢ um fenémeno . problemas
interpessoal passivel de Ferreira (2011) (a), (D), (g)
a :Sndiza :rn social Bandura, e
P & Tognetta e Azzi
(2015)
Silva e Formiga
(2022)
. , . . Hunter ¢ Stewart
(b) lideranga ¢ associada as (2009) (2) tomada de decisio

Pinto,
Nogueira
e Souza

(2021)

Vogel et. al.
(2020)

Crawford
e Kelder
(2019)

Harrison
(2018)

Turano e
Cavazotte
(2016)

capacidades transversais para
decidir ¢ influenciar em situagdes
extremas e de crise

Rosinha, Matias e
Souza (2017)

em situagéo de crise

(2),(b),(d) (

(c) lideranga envolve habilidades
para inspirar e desenvolver pessoas
e equipes

Bass (2008)
Rosinha (2009)
Rosinha e Duarte
(2010)
McCrystal et al.
(2015)

Dias e Borges
(2015)

(3) desenvolvimento
pessoal e de equipes

(@), (¢) (), ()

(d) a lideranga ¢ atribuida em
fungdo da dindmica e do jogo

Guimaries,
Rouco
e Borges (2016)

4) lideranga emerge da
dindmica social

social da ocasido (a), (d), (O
Cunha (2016)
Den Hoogh e Den
Hartog (2008)
Fonseca, Porto e
(e) o comportamento ético nas Barroso (2012)
relagdes de trabalho Den Hartog
desenvolve a lideranga (2015)
Almeida, Den
Hartog
e Porto 2018) (5) a conduta ética da
lideranga
(f) competéncias Swiatkiewicz (a),(e), (), (g)
transversais/socioemocionais (2014)
impacta a eficacia da lideranca Silva, Souza
e Pessoa (2021)
Souza, Pinto,
(g) a lideranga decorre de . Noguf;lirrzs (2018)

competéncias gerenciais e
operacionais

Pinto, Nogueira
e Souza (2021)

Fonte: Silva, 2023
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A partir dos estudos empiricos ¢ de meta-andlise sobre o tema (Pinto,
Nogueira, Souza, 2021; Vogel et. al, 2020; Crawford e Kelder, 2019; Harrison,
2018 e Turano e Cavazotte, 2016), procedeu-se a elaboragdo da codificacdo inicial
dos eixos de andlise da amostragem teorica. Utilizou-se da revisao da literatura
como fonte de dados para inclusdo, condensagao ou exclusao dos eixos/categorias
derivados do processo de codificagdo. Dessa forma foram associados os seguintes
eixos e categorias:

(a) A lideranga ¢ fendmeno interpessoal que envolve aprendizagem
social. Para tanto, mobiliza processos cognitivos € emocionais, da agéncia pessoal
e coletiva, podendo ser desenvolvido e aprimorado por meio da autoavaliagdo,
autocorrecao e autodesenvolvimento (Bandura, 2001, 2004; Zimmerman, 2010;
Ferreira, 2011, Bandura, Tognetta; Azzi, 2015; Silva e Formiga, 2022).

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

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

(d) A lideranga ¢ atribuida em funcao da dindmica e do jogo social da
ocasido (Guimaraes, Rouco & Borges, 2016; Cunha, 2016), sendo um fendmeno
que emerge das relagdes sociais, de forma espontinea, 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
relacdes sociais (Den Hoogh & Den Hartog, 2008; Fonseca, Porto e Barroso,
2012; Den Hartog, 2015; Almeida, Den Hartog & Porto, 2018).

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

(g) A lideranca decorre de competéncias gerenciais € operacionais

(Souza, Pinto, Pires e Nogueira, 2018; Pinto, Nogueira e Souza, 2021), isto ¢,
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dependendo da natureza da atividade sao demandas habilidades e competéncias
transversais especificas.

No processo de codificacdo seletiva, que pretende a condensagdo e o
aprimoramento da codificagdo inicial, organizaram-se as cinco categorias para a
escolha dos instrumentos de avaliacdo da lideranga. Essa codifica¢do refletiu
sobre as habilidades e as competéncias ligadas a lideranga, que foram
consideradas para a inclusdo ou exclusdo da escala, tendo obtido os seguintes
resultados: (1) demonstrar habilidades emocionais e cognitivas para resolver
problemas, (2) apresentar capacidade de decidir em situagdo de crise, (3)
desenvolver pessoas e equipes, (4) Emergir como destaque nas relagdes sociais,
por inspirar confianga, respeito e competéncia. (5) aprimorar a conduta ética nas
relacdes.

As cinco categorias da codificagdo seletiva forneceram os strings de
busca usados nas plataformas de pesquisa. Os resultados foram utilizados no
julgamento sobre a inclusdo/exclusdo dos instrumentos de medida da lideranca
que integraram o inventario aplicado nos cadetes da AMAN (Apéndice A).

As bases utilizadas para pesquisa foram as seguintes:

(1) The Leadership Quarterly (science.direct.com), periddico de
referéncia internacional, com exclusividade na publica¢do do tema Lideranga;

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

(3) PePSIC (portal de Periddicos Eletronicos de Psicologia) que abriga
diversos peridédicos nacionais com publicacdes sobre o tema e as varidveis em
estudo;

(4) Redes de Bibliotecas de Defesa Nacional (bibliotecas.defesa.pt),
repositorio comum as bibliotecas de defesa de Portugal.

Para melhor delimitacdo da coleta de dados, além da codificagdo seletiva
definida, foram incluidos na pré-selecdo apenas os instrumentos de medida da
lideranga publicados entre 2010 e 2020, nas bases de dados (1) e (2), e entre 2000
e 2020 para as bases (3) e (4). A diferenga 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. Entre os strings de busca, derivados

da codificagdo seletiva, foram incluidos os termos escala, medida e lideranca,
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relacionados ao objeto da pesquisa (quando algum desses termos ndo apareceu na

combinagdo de strings da tabela, significa que a busca ndo teve nenhum

resultado). O quadro a seguir apresenta o processo de pesquisa, sendo destacados

os 20 resultados mais relevantes, segundo as indicagdes de cada plataforma.

Quadro 1 — Processo de pesquisa dos instrumentos medida da lideranca

BASE
% N RESULTADOS
CODIFICACAO | hApOs | COMBINACAO DE STRINGS DE BUSCA
SELETIVA . (20 MAIS)
(1) habilidades LQ 20
emo.c.lonals ¢ SAGE Scale / measure / leadership /skill 20
cognitivas para
resolver problemas | pepPSIC -
a b b
@ . () RBDN Escala / medida / lideranga/ habilidade -
LQ 20
(2) tomada de ) . .
decisio em SAGE Scale/ measure / leadership / crisis / decision 20
situagdo de crise PePSIC ) o 01
(a),(b),(d) (f) RBDN Escala / llderanga / dCCISaO -
LQ 20
(3). Scale/ measure/ leadership/ team/
desenvolvimento SAGE 04
pessoal e de development
equipes PePSIC -
Lideranca/ desenvolvimento
(a), (¢), (), (f) RBDN 7
LQ 20
. Scale/ measure/ leadership/ emergent
4) lideranga emerge | SAGE 20
da dindmica social PPSIC -
(a), (d), () Lideranga / emergente
RBDN 03
LQ 10
(5) a conduta ética Scale/ measure/ leadership/ ethic
da lideranga SAGE 20
(a),(e), (1), (2) PePSIC 04
Escala ou medida / lideranca/ ética
RBDN 01

LD — The Leadership Quarterly

Sage Journals

PePSIC — Periodicos Eletronicos de Psicologia
RBDN — Rede de Bibliotecas de Defesa Nacional

Fonte: Silva, 2023

Nas escolhas dos instrumentos de medida da lideranca resultantes das

buscas nas bases de dados, consideraram-se a codifica¢do seletiva das categorias

de andlise, procurando alocar uma escala para cada um dos eixos. A variedade de
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fatores e itens apresentados em cada instrumento foi critério observado na
inclusdo/ exclusdo da escala. Tal preocupacgdo pretendeu oferecer ao respondente
uma diversidade de afirmativas que melhor pudessem avaliar as competéncias
transversais de relevancia para lideranca militar. As escalas selecionadas estdo
apresentadas no quadro 2. Na secdo relacionada aos instrumentos da pesquisa,

presentes neste capitulo, serdo detalhadas as informacgdes de cada escala.

Quadro 2 — Escalas de Avaliacao da Lideranca

CODIFICACAO SELETIVA ESCALAS
(1) Habilidades emocionais e Potencial de Lideranca
iti .
cognitivas (Lee, S. et.al., 2015), com 12 fatores e 78 itens;
para resolver problemas
(2) Tomada de decisao em situagao C-LEAD- tomada de decisio em situacdo de crise
de crise (Hadley et. al., 2011), com 3 fatores e 9 itens
(3) Desenvolvimento pessoal e Modelo “Banda Larga” da Lideranca
d i . .
© equipes (Rosinha, 2009), que conta com 9 fatores e 27 itens
(4) Lideranga emerge da dindmica Lideranca Emergente
social (Guimaraes, Rocco & Borges, 2016), com 3 fatores e 11
itens

Lideranca Etica no Trabalho

(Almeida, Den Hartog & Porto, 2018), com 07 fatores e

(5) Conduta ética da lideranca

27 itens

Fonte: Silva, 2023

Cabe esclarecer que as escalas de Potencial de Lideranca ¢ de Lideranca
Etica no Trabalho nio foram usadas na integralidade de sua forma, sendo feita a
eliminagdo de quesitos repetidos em conteudos de outras escalas ou que ndo
tinham relagdo com a codificagdo seletiva das categorias de analise destacadas
anteriormente. Na apresentacdo das formas originais das escalas constantes dos
anexos (E, F, G H e I) estdo indicadas as supressoes feitas. A apresentacdo das
escalas sera realizada na sec¢do de instrumentos, constando também as
especificagdes dos itens retirados (quando isso ocorrer).

Recorda-se que o objetivo do trabalho ndo ¢ a validagdo das escalas
selecionadas, mas a validagdo de itens que tratem de habilidades socioemocionais

necessdrias a lideranca, para a elaboragdo de um instrumento adequado ao publico
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investigado (etapa 3). Nesse trabalho de reorganizacdo das categorias
significativas para lideranga militar foram realizadas as analises fatoriais
exploratdrias (AFE). Cabe esclarecer que a inspiracdo em escalas ja constituidas
pretendeu garantir relativa confiabilidade de consisténcia interna dos itens
apresentados aos cadetes, dado que ja foram testados quanto a sua relagdo com o
construto lideranca.

Além disso, buscou-se avaliar nas escalas da amostragem tedrica 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 lideranca podem ser desenvolvidas e aprimoradas.

Sobre o aspecto do desenvolvimento das competéncias, entende-se, da
mesma forma que Lind (2000; 2013), que um instrumento de diagndstico e de
avaliacdo (seja teste, questionario ou inventario) pode ter um efeito de
desenvolvimento e aprendizado, porque mobilizam a reflexdo quanto ao que ¢
significativo na pratica profissional e por favorecer a percep¢do do proprio
desempenho. Assim, compreende-se que os itens consagrados em outros
contextos organizacionais e¢ condensados nas escalas permitiram aos cadetes
participantes da pesquisa a autorreflexdo e o feedback sobre as habilidades e as
competéncias transversais necessarias a lideranca militar.

De volta ao delineamento da etapa (1), apos o processo de escolha das 5
escalas de avaliagdo da lideranca e a exclusdao de itens (indicadas na se¢do dos
instrumentos), restaram 124 quesitos para o inventario-piloto (Apéndice A). Na
forma de resposta desses itens, o pesquisado deveria indicar o quanto a afirmativa
do item revelava uma caracteristica percebida como necessaria a lideranca do
capitdo/tenente (o foco na percepcdo da funcdo a partir das experiéncias
militares). Utilizou-se para isso de um formato de escala tipo likert com 5 pontos,
que variou entre o desnecessdrio (1) o € o imprescindivel (5) (Apéndice A).

Foram incluidas no inventario duas questdes de resposta abertas (itens
125 e 126) para que o pesquisado indicasse duas caracteristicas socioemocionais
necessarias a lideranca militar, considerando separadamente as atividades
gerenciais (ligadas a administragdo publica) e as operacionais (ligadas as
aplicagdes bélicas propriamente). Assim, o instrumento de coleta de dados da

etapa (2) contou com 126 itens, distribuidos em seis se¢des, sendo cinco delas
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relativas as categorias derivadas da codificagdo seletiva € uma se¢ao com as duas
questdes abertas. As cinco se¢des mencionadas tratam: (1) competéncias
socioemocionais e cognitivas, (2) decisdo em situacdo de crise, (3)
desenvolvimento pessoal e de equipes, (4) a lideranca emergente, (5) a lideranca

ética.

3.2.2 Delineamento da Pesquisa — Etapa (2)

(2) A etapa (2) verificou a avaliagdo dos pesquisados sobre os itens
comportamentais ¢ atitudinais constantes do inventario-piloto (Apéndice A),
identificando aqueles percebidos como significativo para a lideranga militar do
oficial nos primeiros postos da carreira. Dessa coleta e analise, elaborou-se uma
proposta de Escala de Autoavaliagdo da Liderangca Militar (Apéndice B),
constituindo num objetivo preparatério para a etapa (3).

A coletada de dados da etapa (2) ocorreu com cadetes das sete
especialidades militares (n=365), no periodo entre outubro de 2021 e fevereiro de
2022, utilizando a plataforma digital Survey Monkey. Para orientar o processo de
identificacdo e avaliagdo de competéncias e habilidades transversais relevantes a
Lideranca Militar, os pesquisados responderam aos 126 itens do inventario com os
Indicadores Psicossociais da Lideranca Militar (Apéndice A), resultado da etapa
1.

As respostas aos itens foram dadas utilizando escala tipo likert de 5
pontos, que variou entre o desnecessario (1) e o imprescindivel (5). Isso permitiu
o calculo das frequéncias de respostas, sendo observadas as distribui¢des
relacionadas ao ano no curso de formagao (4° ou 5° ano) e relacionadas aos
segmentos masculino e feminino. O estudo das médias de respostas permitiu a
inclusdo dos itens organizados na referida Escala de Autoavaliagdo da Lideranca
Militar (Apéndice B), sendo admitidos os itens que obtivessem média igual ou
maior a 4 pontos, significando que o item estd posicionado entre o bastante
necessario (4) e o imprescindivel (5). Desse estudo das médias foram
selecionados 29 itens para compor a escala de autoavaliacdao da lideranga (etapa
3).

As respostas abertas relativas aos itens 125 e 126 do inventario foram

analisadas e tabuladas, resultando em doze (12) quesitos incluidos na Escala de
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Autoavaliacdao da Lideranga Militar. Nesse processo de organizacao, utilizou-se
da mesma metodologia descrita na Grounded Theory (GT) no tocante as
codificagoes inicial e seletiva e & amostragem tedrica (Strauss & Corbin, 2008;
Cepellos & Tonelli, 2020). Dessa forma, os critérios de inclusdo das respostas
livres consideraram a frequéncia de resposta e codificagdo guiada pelos temas de
relevancia ja destacados dos trabalhos em contexto militar de Pinto, Nogueira e
Souza (2021), Miranda, Nogueira e Pinto, (2018), Rosinha, Matias e Souza
(2017), Wortmeyer (2007; 2017) e os estudos civis de Swiatkiewicz (2014) e
Almeida, Den Hartog e Porto (2018).

O resultado da relacdo semantica entre as respostas dos cadetes aos itens
abertos e as categorias de andlise proposta na codificagdo seletiva permitiu mapear
as seguintesas habilidades e competéncias transversais necessarias a lideranga
militar (Quadro 03):

(1) resolver problemas de forma eficaz; (2) apresentar empatia no trato
com as pessoas; (3) agir com iniciativa e oportunidade, sem precisar receber
ordens direta de superiores; (4) discernir sobre as necessidade de informagao das
pessoas; (5) reajustar o comportamento em fungdo das situagdes de urgéncia; (6)
adaptar-se as situagdes em funcdo do tempo; (7) gerenciar conflitos surgidos nas
relacdes de trabalho; (8) facilitar as comunicagdes sobre o trabalho; (9)
demonstrar objetividade na definicdo e execucdo das tarefas; (10) cuidar das
pessoas; (11) ser integro em relacao as promessas feitas e ao que pretende fazer e
(12) Esclarecer sobre as consequéncias dos comportamentos desviantes (aplicacao
da justiga).

As categorias sistematizadas a partir das questdes abertas foram
transformadas em afirmativas para a autoavaliagdo (etapa 2), cabendo ao
pesquisado indicar o quanto a afirmativa reflete a sua forma de perceber e atuar
na realidade. A distribui¢do da escala seguiu o formato likert de 5 pontos,

apresentando julgamentos entre raramente (1) e sempre (5).
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Quadro 3 — Organizag¢do dos itens abertos o inventario (etapa 1)

HABILIDADES E
CODIFICACAO COMPETENCIAS AFIRMATIVAS INCLUIDAS NA
SELETIVA (questdes abertas do ESCALA DE AUTOAVALIACAO
inventario)
(1) Habilidades Resolver problemas de forma Resolvo problemas de forma rapida e
emocionais eficaz eficaz

e cognitivas para
resolver problemas

Apresentar empatia

Percebo os sentimentos das pessoas

frente as situagdes

(2) Tomada de
decisdo em
situagdo de crise

Agir sem precisar de ordens e

com oportunidade (iniciativa)

Apresento aos superiores solugdes, no

momento que as coisas acontecem.

Avaliar a necessidade de
informagoes conforme as

situagoes

Tenho discernimento sobre quais
informagdes da missdo deve ser

oferecidas

Reajustar o comportamento

frente a urgéncia

Modifico rapidamente as atividades
normais de trabalho para responder a

uma urgéncia

(3) Desenvolvimento
pessoal
e de equipes

Nao houve inclusoes

(4) Lideranga
emerge da
dinamica social

Adaptar-se a situacdo em

funcdo do tempo

Adéquo as agdes ao tempo disponivel

Intervir quando ha conflitos na

equipe

Faco a mediacdo de eventuais

divergéncias entre as pessoas

Facilitar as comunicagdes

surgidas sobre o trabalho

Acolho sugestdes e esclarego duvidas

Demonstrar objetividade na
defini¢do e execugdo das

tarefas

Apresento claramente o que precisa ser

feito e os meios para realizar

(5) Conduta ética
da lideranca

Cuidar das pessoas

Presto atengdo as necessidades pessoais

dos liderados

Ser integro as promessas

Confio que realizarei as coisas que digo

Esclarecer sobre as regras de

conduta

Esclareco as pessoas sobre as
consequéncias de comportamentos nao

éticos.

Fonte: Silva, 2023
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A etapa (2) foi concluida com a organizacao da Escala de Autoavaliagdo da
Lideran¢a Militar (Apéndice B), que resultou num instrumento com 41 itens (29
itens derivados do estudo das médias das respostas fechadas do inventario e os 11
itens das questoes abertas).

O formato de resposta aos 41 itens da Escala de Autoavalia¢do seguiram
uma apresentagao tipo likert com 5 pontos, mas agora solicitando a autorreflexao
sobre o quanto a afirmativa reflete a sua forma de perceber e atuar na realidade.
A distribuicao da escala apresenta julgamentos das afirmativas entre o raramente

(1) e o sempre (5).
3.2.3 Delineamento da Pesquisa — Etapa (3)

(3) Na Etapa (3) o objetivo consistiu em aplicar a Escala de
Autoavaliagdo da Lideranga para o contexto educacional da AMAN e proceder as
Analises Fatoriais Exploratorias (AFE) do instrumento. Realizaram-se, ainda, os
estudos de confiabilidade da consisténcia interna da escala, a partir do
comportamento dos coeficientes do alpha de Cronbach.

A coleta de dados ocorreu entre agosto e novembro de 2022, tendo como
participantes cadetes dos 4° e 5° ano do curso de formagdo de oficiais, (n=366),
utilizando a plataforma digital Survey Monkey para a aplica¢do da Escala de
Autoavaliagdo da Lideranc¢a Militar (Apéndice B).

Recorda-se que nesse momento, o instrumento aplicado reflete o
conjunto de itens relacionados pelos pesquisados como bastante necessario (4) ou
imprescindivel (5) para a lideranca militar de oficiais dos primeiros postos da
carreira. O instrumento contou com quarenta e um (41) itens para avaliagdo numa
escala tipo likert de cinco (5) pontos, que solicitava ao pesquisado a
autoavaliag¢do da lideran¢a com base no julgamento sobre o quanto a afirmativa
representava sua forma de perceber ou agir.

Apds a Andlise Fatorial Exploratoria, chegou-se a composicdo de 4
fatores e 30 afirmativas que oferecem feedback pessoal e ao sistema de ensino
sobre o desenvolvimento das caracteristicas socioemocionais destacadas como

relevantes para lideranca militar do capitdo e tenente.
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3.2.4 Delineamento da Pesquisa — Etapa (4)

(4) Na etapa (4) o objetivo consistiu em investigar a influéncia das
variaveis autoestima, autoeficacia e locus de controle sobre a autoavaliagdo da
lideranga dos cadetes participantes do estudo. Realizou-se, ainda, as comparagdoes
entre as médias de respostas de cadetes, considerando o segmento masculino e
feminino, as sete especialidades militares e o ano de formagado no curso AMAN.

As coletas de dados relacionadas as variaveis locus de controle,
autoestima, autoeficdcia e lideranga (essa ultima, por meio do teste sociométrico)
ocorreram de forma presencial, em colaboragdao com a Se¢ao Psicopedagogica da
AMAN, no periodo entre margo e outubro do ano letivo de 2022, sendo
pesquisados cadetes (n=366) dos 4° e 5° ano do curso, nas sete especialidades em
formacdo na AMAN. Nessa ocasido, foram aplicados os seguintes instrumentos:
Escala de Autoestima (Rosenberg, 1965); a Escala de Autoeficacia Geral
Percebida (Schwarzer & Jerusalém, 1995); a Escala de Locus de Controle
(Levenson, 1981) e o Teste Sociométrico (Moreno, 1954).

O estudo pretendeu verificar a existéncia de correlagdo positiva entre a
lideranga militar e as categorias psicologicas autoeficacia, autoestima e locus de
controle, utilizando como base as analises estatisticas de correlacdo (coeficientes
de Pearson e de Spearman) e os resultados da escala de autoavaliag¢do (etapa 3) e
da avaliacdo da lideranca pelo teste sociométrico.

Em conjunto com os dados da Escala de Autoavalia¢do da Lideranga, o
teste sociométrico apresenta informacdes necessarias a verificacdo da relacdo
entre as categorias de estudo (l6cus de controle, autoestima e autoeficicia) e a
lideranga. Isso porque na avaliagdo sociométrica os respondentes podem indicar
quais os cadetes sdo percebidos como lideranca no ambito da turma. Ainda que
ndo deixe explicitos os motivos das escolhas, as informacdes fornecidas a partir
do teste sociométrico t€m relevante significado empirico, pois sdo percepgdes
trazida pelos pares a partir de inimeras oportunidades de observagdes mutuas,
derivada de uma rotina de 4 anos de convivéncia em regime de internato,
experimentando diversas atividades e situagdes militares com intensas cargas
estressoras (de natureza psicologicas, fisicas e cognitivas). Apds a identificacio
das liderancas foram realizadas as analises de correlagdo estatistica com as

categorias de autoeficacia, de autoestima e de locus de controle.
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Foram, ainda, realizados os estudos das diferengas entre as médias para
os grupos constituidos pelas especialidades, o ano de formagdo e os segmentos

masculino e feminino (ANOVA e Teste T).

3.3 Participantes

Para fins de realizagdo da etapa (2), a pesquisa contou com cadetes dos 4° e
5 anos do curso de formagdo, contemplando as sete especialidades militares da
formacdo na AMAN (infantaria, cavalaria, artilharia, engenharia, intendéncia,
comunicagdes e material bélico), sendo todos grupos pertencentes ao biénio
2021/22. A populacdao de cadetes pesquisados somam 790 cadetes, sendo 726
cadetes do sexo masculino (91,9%) e 64 do sexo feminino (8,1%). Para a etapa
(2) a amostra pesquisada trabalhou com dados de n= 365 militares participantes,
conforme distribuicdo apresentada na Tabela 1. Foi realizado o célculo de
tamanho amostral da popula¢do de cadetes (N total = 790), sendo observado o

grau de confianca de 95% e margem de erro em 5%, ficando o n > 259

participantes.
Tabela 1 - Distribui¢do amostra do etapa 2
Posto/Graduagao | N ‘ N% Acumulado %
Cadete 5° ano 55 15,1 15,1
Cadete 4° ano 310 84,9 100,0
Total 365 100,0
Sexo | N ‘ N% Acumulado %
Feminino 49 13,4 13,4
Masculino 316 86,6 100,0
Total 365 100,0
Especialidade Militar | N ‘ N% Acumulado %
Infantaria 103 28,2 28,2
Cavalaria 33 9,0 37,3
Artilharia 57 15,6 52,9
Engenharia 45 12,3 65,2
Intendéncia 79 21,6 86,8
Comunicacao 29 7,9 94,8
Material Bélico 19 5,2 100,0
Total 365 100,0

Amostra com grau de confianga 95% e margem de erro de 5%

Fonte: Silva, 2023
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Para as etapas (3) e (4) a amostra pesquisada trabalhou com dados de
cadetes dos 4° e 5° anos (n= 366) nas sete especialidades militares em formacao na
AMAN, conforme distribuicao apresentada na Tabela 2. Foi realizado o célculo de
tamanho amostral da populacdo de cadetes (N total=790), com 726 cadetes do
sexo masculino (91,9%) e 64 do sexo feminino (8,1%), resultando n >275 ( grau

de confianca de 95% e margem de erro em 5%).

Tabela 2 - Distribuicao amostra dos etapas 3 e 4
Posto/Graduagao N ‘ N% Acumulado %

Cadete 4° ano 183 50,0 50,0
Cadete 5° ano 183 50,0 100,0
Total 366 100,0
Sexo | N ‘ N% Acumulado %
Feminino 43 11,7 11,7
Masculino 323 88,3 100,0
Total 366 100,0
Especialidade Militar | N ‘ N% Acumulado %
Infantaria 101 27,6 27,6
Cavalaria 52 14,2 41,8
Artilharia 41 11,2 53,0
Engenharia 53 14,5 67,5
Intendéncia 70 19,1 86,6
Comunicacao 30 8,2 94,8
Material Bélico 19 5,2 100,0
Total 366 100,0

Amostra com grau de confianga 95% e margem de erro de 5%

Fonte: Silva, 2023

A participagdo da pesquisa teve carater voluntario e livre, em
conformidade com o estabelecido no Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido, submetido aos participantes (Anexo C).

3.4 Instrumentos

A seguir sdo apresentados os instrumentos utilizados para elaboracdo do
Inventario de Indicadores Psicossociais da Lideranga Militar, as escalas de

autoestima, autoeficacia, locus de controle e a o Teste Sociométrico.
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3.4.1. Etapa (1) e (2) Inventario Indicadores Psicossociais da Lideranca

Militar

Contam dos objetivos da efapa (1) a selecdo de instrumentos validados
de mensuracgao da lideranca para serem avaliados pelo publico alvo e a elaboragao
de um Inventario com os Indicadores Psicossociais da Liderangca Militar
(Apéndice A). Os processos de selegdo das escalas e elaboragdo do inventario ja
foram abordados na se¢@o sobre o delineamento da pesquisa. A aplicacdo e andlise
do inventario faz parte da etapa (2).

Restou a descricao das escalas de avaliacdo da lideranca utilizadas, bem
como as indicagdes dos fatores e itens que foram suprimidos da composi¢do do
inventdrio. Nesse sentido, passa-se as apresentacdes desses instrumentos de

medida.
3.4.1.1 Escala de Potencial de Lideranca

A Escala de Potencial de Lideranca (Anexo E) ¢ um instrumento de
avalia¢do das habilidades e competéncias transversais necessarias a lideranca em
diferentes organizagdes. Tem como base a suposi¢dao de que a lideranga pode ser
desenvolvida e que universitarios possuem potencial de lideranga antes de se
tornarem lideres adultos (Lee et. al., 2015).

Embora sua criagdo tenha ocorrido num ambiente universitario, o foco
das investigacoes das competéncias essenciais da escala esta inserido em situagoes
organizacionais. No desenvolvimento da escala, Lee e colaboradores (2015)
relatam estudos sobre o potencial da lideranca com militares chineses (cadetes),
tendo o modelo sido organizado em 11 dimensdes. O aprimoramento dos estudos
com populacdo universitaria de diferentes formagdes conduziu a organizagao das
habilidades e competéncias de lideranca em 12 fatores, com 78 itens.

Para o presente trabalho foram utilizados 11 fatores (supressdo do fator
Mentalidade Global, que aborda questdes de multiculturalismo internacional,
proprios para inquéritos com membros de empresas multinacionais). Também
foram excluidos itens de outros 9 fatores, por haver repeticdo em outras escalas e
para reduzir na quantidade de itens, chegando-se a uma composi¢do de 48 itens,

em 11 fatores. Os itens da Escala Potencial para Lideranca aplicados na populagdo
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pesquisada constam da 1? se¢do do inventario com os Indicadores Psicossociais da
Lideran¢a Militar (Anexo A).

Quadro 4 — Composicao da Escala de Potencial de Lideranca

Itens Itens ~
Fator . . Concepgao
previstos  retirados
Resolugdo de 09 04 Remover obstaculos e propor ativamente solucdes
Problemas eficazes para resolver um problema.
Lid 07 03 Guiar os outros para um objetivo especifico por meio de
iderar os . . L
¢ conselhos e elogios ou liderar uma organizacio com
outros - - .
mediacdo e negociacdo eficientes.
D 06 03 Coletar e compreender informagdes nacionais e
Investigacao . . » . .
internacionais sobre politica, economia e sociedade, bem
Intelectual o , .
como novas tendéncias em areas de interesse.
06 02 Controlar e desenvolver a si mesmo por meio da
Autogestao administracdo do tempo e do estabelecimento de metas
para atingir as metas.
08 03 Avaliar o carater de uma pessoa e julgar uma situacéo
Julgamento i ¢ ~ 50 d
i i rapidamente para promog¢ao ou corregao de
Situacional P barap ¢ ¢
comportamento.
. 07 07 Para coletar informagdes sobre circunstancias globais e
Global Mind OTmagoes . g
entender e aceitar o multiculturalismo.
06 04 Interagir ativamente com outros membros, com base na
Network ~ o .
compreensio da propria organizagio.
. 05 00 Comportar-se de forma otimista e positiva, acreditando na
Otimismo . .
propria capacidade.
05 02 Adotar um novo caminho em vez de seguir um caminho
Abertura .
existente.
L. 06 02 Desempenhar um papel importante e influenciar os outros
Dominio L
em organizagio.
Habilidade 05 00 Usar habilidades verbais e nao-verbais para um bom
Social relacionamento.
. . 08 00 Comportar-se moralmente e seguir a lei como membro de
Cidadania

uma sociedade

Fonte: Lee et. al., 2015.

Essa ferramenta foi considerada adequada para o uso no presente estudo
por considerar o aspecto de autodesenvolvimento (autorregulacdo da agéncia
pessoal) e por apresentar uma série de softs skills (competéncias transversais) ja

associadas aos processos da liderancga universitaria e organizacional.

3.4.1.2 Escala C-lead (tomada de decisdo em crise)

A escala C-LEAD tem como objetivo mensurar a eficacia dos lideres em
avaliar informagoes ¢ tomar decisdoes em situagoes de crise, envolvendo contextos
de saude e seguranca publica (Anexo F). Trata-se de uma escala de 3 fatores e 9

itens, que pretende avaliar as decisdes sob as seguintes condigdes: (1)
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ambiguidade, (2) alto risco e (3) urgéncia. Os estudos apontam que o C-LEAD
previu melhor a dificuldade de tomada de decisdo e a confianga em contextos de
crise do que outras medidas de eficacia geral da lideranga e preparacao para crises
processuais. A medida de eficacia do lider de crise prevé a motivagao para liderar
em uma situagdo fortemente adversa, com a assuncao voluntaria do papel do lider
em crise e a precisdo na tomada de decisdes como principal agente da situacdo
(Hadley et al., 2011).

A forma original da escala foi mantida na pesquisa e consta na 2* se¢ao

do inventario-piloto. A escala consta do Anexo F do trabalho.

Quadro 5 — Composicao da Escala C-LEAD

FATORES ITENS CONCEPCAO
Ambiguidade 04 Decidir num cenario de riscos e incertezas

Alto Risco 03 Saber avaliar os danos das decisdes tomadas

Urgéncia 02 Adaptar-se as modificagdes subitas do cenario

Fonte: Hadley et. al., 2011
3.4.1.3 Modelo Banda Larga da lideranca

Os trabalhos desenvolvidos por Avolio e Bass (1991), Avolio, Bass e
Jung (1999) e Bass (2008) resultaram na elabora¢do de um instrumento de medida
da lideranca fundamentado nas teorias de lideranga transformacional e
transacional, com a inclusdao de fatores associados ao desempenho (esfor¢o extra,
eficacia e desempenho). Esse instrumento conhecido como Modelo de Extensdo
Total da Lideranca (Full-Ranger Leadership) ¢ um dos mais utilizados em
pesquisas sobre a avaliacao da lideranga. Nessa proposta o modelo conta com 9
fatores e 45 itens.

As pesquisas desenvolvidas por Rosinha (2009) sobre conhecimento
tacito, lideranga transformacional e transacional com cadetes da Academia Militar
de Portugal resultaram no aprimoramento do instrumento e a verificacdo da
consisténcia da escala para o contexto militar. Nesse sentido, optou-se por aplicar
a escala conforme a proposta desse pesquisador, que esta estruturada com 27 itens
distribuidos em 9 fatores, com o acréscimo das 3 categorias descritas por Bass
(2008), relacionadas ao desempenho de comportamentos de lideranca (Anexo G).

Dessa forma constam na 3* se¢do do inventario com os Indicadores Psicossociais
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da Lideranga Militar (Apéndice A) os 31 itens da Escala Modelo Banda Larga
para julgamento pelos pesquisados.

Quadro 6 — Composicao Modelo Banda Larga da Lideranca

FATORES ITENS CONCEPCAO
Influéncia idealizada 03 Adesao emocional a autoridade e aos interesses
(atributos) coletivos.
Influéncia idealizada 04 Comportamentos que demonstram adesao aos valores, a
(comportamentos) ética do grupo e a missdo
) o Estabelecer objetivos e metas de inspiradoras ao
Motivagéo inspiradora 04
empenho
) Estimulo a inovagdo e criatividade na resolugdo dos
Estimulo intelectual 03
desafios
) ~ . Estimulo ao desenvolvimento das capacidades
Consideragdo Individual 04 o
individuais
Recompensa de contingencia 04 Relacionado as recompensas por desempenhos
Gerenciamento por excec¢do ) ) ]
) 02 Monitora os desvios e corrige os erros de desempenho
(ativo)
Gerenciamento por excec¢do ) )
) 01 Atua reativamente na corregdo de desvios
(passivo)
) ) Evita a iniciativa e a intervengdo
Laissez-Faire 02 )
(postura de ndo-lideranca)
Esforgo extra 02 Conduz as pessoas a realizar mais
Eficacia 01 Capacidade efetiva de influenciar e convencer
Satisfagdo 01 Produzir satisfagdo no trabalho

Fonte: Rosinha, 2009; Bass, 2008.

3.4.1.4 Escala de Lideranca Emergente

Os estudos realizados por Guimardes, Rouco e Borges (2016) na
Academia Militar de Portugal resultaram no desenvolvimento de uma escala de
avaliagdo da lideranca com o objetivo de identificar as competéncias que levam os
individuos a emergir como lideres (Anexo H). Apds a compilagdo e analise de
banco de dados existentes na Academia Militar, que constavam situacdes
relacionadas a lideranca emergente, nos anos entre 2009-2013, o instrumento foi
organizado em trés dimensdes (tarefa, individuo e grupo), sendo reduzido de 47
itens para 11 quesitos, que buscavam expressar formas de comportamentos das

liderangas emergentes. Essa proposicdo da escala de Lideranca Emergente
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elaborada por Guimaraes, Rouco e Borges (2016) consta na 5* se¢ao do inventario

apresentado aos cadetes da AMAN.

Quadro 7 — Composicao da Escala Lideranga Emergente

DIMENSOES/ ITENS

ITENS CONCEPCAO

TAREFA

Definicao dos objetivos e dos

recursos

Define a tarefa e indica os recursos disponiveis

Planejamento e controle 0 Programa as acdes e avalia os resultados
Gestdo do tempo Adéqua as agoes ao tempo disponivel
INDIVIDUO
Iniciativa Propde ou executa algo
Inteligéncia pratica Constroi solugdes, de forma analitica e simples
Comunicacdo clara e coerente 05 Transmite ideias de forma objetiva e simples
Ascendéncia - autoconfianga Influéncia nas decisdes
Recompensa Reconhece o desempenho dos outros
GRUPO

Desempenha o papel de mediador das
Resolugdo de conflitos

divergéncias

03

Responder as perguntas do grupo Acolhe sugestdes e esclarece duvidas

Motivar o grupo Incentiva na busca dos objetivos

Fonte: Guimaraes, Rouco e Borges, 2016.

3.4.1.5 Escala de Lideranc¢a Etica

A lideranca ética refere-se a exibicdo de comportamentos consistentes
com as normas €ticas, observadas nas agdes pessoais € nas relagdes interpessoais
de comunicacdo de dupla-dire¢do, de recompensa e punicdo, ¢ de tomada de
decisdo (Brown & Trivifios, 2006).

A lideranga ética no trabalho ¢ um fendmeno positivamente associado
aos melhores desempenhos funcionais dos subordinados, tendo relagdo com os
processos de tomada de decisdo ética do lider, de incentivo ao comportamento
pré-social, de diminui¢do do comportamento contraprodutivo, de percepgdes de
satisfacdo, de motivacdo, confianga e de comprometimento com o trabalho
(Almeida, De Hartog & Porto, 2018). Os autores relacionam que formas de
supervisao abusiva tem relagdo negativa com as categorias de lideranca ética,

sendo fator de comprometimento das relagdes funcionais (Ibidem, 2018).
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Das variagdes existentes para avaliar o fenomeno, optou-se pela a Escala
de Lideranca Etica no Trabalho, composta de 07 fatores e 29 itens (Almeida, De
Hartog & Porto, 2018), que avaliam a percepcao sobre as liderancas da
organizacdo quanto ao exercicio do poder, aplicagdo da justica, integridade de
conduta e orientagdo ¢tica das decisdes (Anexo D). Na constitui¢ao do inventario
submetido aos cadetes, foram mantidos os 7 fatores da escala de Lideranca Etica

no Trabalho, mas com uma redugdo para 12 itens.

Quadro 8 — Composi¢io da Escala Etica no Trabalho

Itens Itens
Fator : . Concepcao
previstos  retirados
Tratamento justo 04 02 Auvalia as reais possibilidades de controle sobre os
resultados do trabalho
Compartilhamento
de poder 04 03 Abertura para sugestoes e delegagdo de tarefas
Esclarecimento de
- 04 02 Esclarece sobre as fungdes a serem desempenhadas
papéis
Foco nas pessoas 04 03 Demonstra preocupagdo genuina com as pessoas
Integridade 04 02 Mantém suas promessas € age de forma consistente
com suas ideias
Orientagdo ética 06 04 Apresenta claramente seus padrdes éticos de conduta
Sustentabilidade 03 01 Demonstra responsabilidade ambiental

Fonte: Almeida, De Hartog & Porto, 2018.

3.4.2 Etapa 3 — Escala de Autoavaliacdo da Lideranca Militar

Da aplicagdo do instrumento inicial (Apéndice A - Indicadores
Psicossociais da Lideranca Militar) e como resultado dos trabalhos da etapa (2), a
Escala de Autoavaliagdo da Lideran¢ca Militar (Apéndice B) foi sistematizada
com as 29 afirmativas com médias igual ou superior a 4 pontos, significando que
os 1itens selecionados sdo considerados entre muito importante (4) e
imprescindivel (5) para a lideranca militar de capitaes e tenentes.

Somam-se a composicdo da Escala de Autoavaliagdo os 12 itens
derivados da tabulacdo das perguntas abertas do primeiro instrumento (Apéndice
A), quando os cadetes puderam escolher de forma livre as habilidades transversais
que julgavam significativas para lideranga. O processo de organizacao desses itens

ja foi apresentado na se¢do delineamento da pesquisa.
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A Escala de Autoavalia¢do da Liderang¢a ficou composta por 41 itens,
organizadas em 5 secdes. A forma de resposta aos itens utilizou de escala tipo
likert de 5 pontos, sendo avaliado o quanto a afirmativa representava sua forma
de perceber ou agir. A escala esta disponivel no Apéndice B.

Quadro 9 — Organizagao da Escala de Autoavaliacao da Lideranga Militar

DIMENSOES ITENS CONCEPCAO

1* Secdo - Habilidades emocionais e cognitivas (codificagao seletiva- etapa 1)

Resolugdo de Remover e propor solugdes eficazes na resolugdo de

12,13
Problemas problemas.
Otimismo 14.15.16 Comportar-se de f’orr.na otimi.sta e positiva,
acreditando na propria capacidade.
Administrar o proprio tempo e definir as suas
Autogestao 17 prop P b
metas.
Julgamento 18 Avaliar uma situagdo rapidamente e promover a
Situacional corre¢do do comportamento.
Cidadania 19,20,21,22,23,24 Comportar-se moralmente e seguir a regras sociais.
Habilidade Social 252627 Usar .habilidades verbais e ndo-verbais para um bom
relacionamento.
2% Secdo — Tomada de decis@o em situagdes de crise (codificagao seletiva — etapa 1)
Ambiguidade 28,29 Decidir num cenério de riscos e incertezas.
Alto Riso 30 Saber avaliar os danos das decisdes tomadas
Urgéncia 31 Adaptar-se as modifica¢des subitas do cenario
3% Secgdo - Desenvolvimento pessoal e de equipes (codificagao seletiva — etapa 1)
Influéncia idealizada 1335 Adesao emocional a autoridade e aos interesses
(atributos) ’ coletivos.
Influéncia idealizada 16 Comportamentos de adesdo aos valores, a ética do
(comportamentos) grupo e a missao.
Estimulo intelectual 37 Estimulo a inovagdo e criatividade na resolugdo dos
desafios.
Consideragdo Estimulo ao desenvolvimento das capacidades
.. 32,34 C ..
Individual individuais.
Esforgo extra 38 Conduzir as pessoas a realizar mais.
4* Secdo — Lideranga Emergente (codificacdo seletiva — etapa 1)
39 Defini¢do dos objetivos e dos recursos
Tarefa -
40 Gestao do tempo
Individuo 41 Comunicagao clara e objetiva
42 Recompensa
43 Resolucdo de conflitos
Grupo 44 Responder as perguntas do grupo
45 Motiva o grupo

5" Segdio — Conduta Etica da Lideranga (codificagio seletiva — etapa 1)

Esclarecimento de

. 52 Esclarece sobre as fun¢des a serem desempenhadas
Papeis
Foco nas pessoas 46,47 Demonstra preocupacdo genuina com as pessoas
. Mantém suas promessas ¢ age de forma consistente
Integridade 50,51 . .p g
com suas ideias
Orientagdo ética 48,49 Apresenta claramente seus padrdes éticos de conduta

Fonte: Silva, 2023
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3.4.3 Etapa 3 — Autoestima, Autoeficacia e Locus de Controle e Lideranca

Para mensuracdo da autoestima foi utilizada a Escala de Autoestima de
Rosenberg (1965) — Anexo A. Tal instrumento conta com diferentes estudos de
validagdo para amostras brasileiras (Nogueira & Ribas Junior, 2018; Hutz 2000;
Dini, Quaresma & Ferreira, 2004, Sbicigo, Bandeira & Dell’Aglio, 2010, Hutz &
Zanon, 2011), obtendo resultados consistentes quanto ao grau de confiabilidade,
na aplicagdo com jovens e adultos.

Originalmente o instrumento foi construido por 10 itens, divididos
igualmente em 2 fatores na avaliagdo da autoestima (autoimagem positiva e
autoimagem negativa), utilizando para as respostas escala no formato Likert de 5
pontos. (Sbicigo, Bandeira & Dell’Aglio, 2010). Posteriormente, consolidou-se a
proposta de Rosenberg (1965) com uma estrutura unidimensional da escala, sendo
essa forma a mais utilizada pelos pesquisadores na atualidade.

Apesar de serem observadas algumas variagdes fatoriais, a frequéncia no
uso da Escala de Rosenberg em diferentes contextos tem demonstrado maior
consisténcia interna que outras formulagdes. Os estudos feitos a partir da Escala
de Rosenberg tém apontado para correlagdes significativas com saude mental,
senso de competéncia, confianca, desempenho laboral e académico, motivacao
(Nogueira & Ribas Junior, 2018; Hutz & Zanon, 201; Sbicigo, Bandeira &
Dell’ Aglio, 2010).

Avalia-se que associar as divergéncias das variacdes na medida da
autoestima com o uso de uma escala unifatorial ou bifatorial ndo revelam o ponto
central. Entende-se que o uso de escalas e inventarios sob a forma de autorrelato
ou autoexposi¢ao mobiliza o aspecto da desejabilidade social, podendo ocorrer
interferéncia nos resultados. Nesse tipo de instrumento de avaliagao € possivel que
o respondente busque causar uma impressao favoravel, no momento de responder
aos itens. Nesse sentido, a problematica tem sido objeto de estudos psicométricos,
situando-se dentro da categoria dos chamados efeito do método (Souza, Pinto,
Pires & Nogueira, 2018). Observa-se que esse fendomeno pode ser atenuado pelo
uso de avaliagdes a partir de escalas de tipo Likert.

A autoeficacia foi mensurada com a utilizagdo da Escala de

Autoeficacia Geral Percebida. Trata-se de um instrumento unifatorial do tipo

97



Likert com 10 itens, desenvolvido por Schwarzer e Jerusalém (1995) e validado
para o contexto nacional por Souza e Souza (2004).

A autoeficacia como proposta por Bandura, em 1977/1982, alude a crenca
do sujeito sobre a capacidade propria de realizar com sucesso alguma atividade.
Trata-se de um fendmeno relacionado a construcdo de uma percepcao de
competéncia. Segundo Martinez e Salanova (2006) durante o comportamento o
individuo passa a crer no desempenho futuro eficaz em outras atividades, assim a
autoeficacia vai se consolidando alta ou reduzida. Ferreira (2011) considera que
as crengas de autoeficacia oferecem as bases para a motivacdo humana, o bem
estar e as realizacdes pessoais estando, diretamente ligadas ao funcionamento das
capacidades humanas autorregulatorias. Assim, a autoeficdcia ¢ um construto que
apresenta associagdes positivas para o desempenho individual daqueles que
demonstram essa varidvel aumentada.

O locus de controle foi mensurado com a utilizacdo da Escala de Locus
de Controle de Levenson (1981), validada para amostras brasileiras por Coleta
(1987). Trata-se de um instrumento do tipo Likert de 5 pontos, composta por 24
itens, igualmente divididos em 3 fatores: (1) externalidade acaso, indicando que o
individuo avalia os acontecimentos de sua vida em fun¢do do acaso, sorte, azar ou
destino; (2) externalidade outros poderosos, indicando que a avaliacdo dos
eventos que acontecem na vida se d4 em fungdo da agdo de pessoas capazes de
exercer influéncia sobre a vida do individuo e (3) internalidade, indicando que o
individuo avalia que ele proprio € responsavel pelos os eventos que acontecem em
sua vida.

O locus de controle explica de forma consistente as crengas sobre o controle
dos eventos que influenciam a vida da pessoa e do proprio comportamento
(Clarke et al., 2015). Quanto mais essas percepgdes remetem a uma internalidade
do controle, maiores as associagdes com iniciativa na tomada de decisdo,
motivacdo e controle sobre o ambiente (Robbins, 2005). H4, ainda, relagdes da
internalidade com a autoestima e a capacidade de administragdo de conflitos
psiquicos decorrentes de estresse (Williams-Gray, 2016). O controle interno
também estd associado com os maiores indices de desempenho funcional e

académico (Nogueira, 2018).
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Finalmente, o teste sociométrico ¢ um recurso exploratorio usado para
analisar as estruturas sociais existentes num dado momento, a partir das forcas de
atracdo e repulsa manifestados no interior do grupo. Essas energias circundantes
tém como pontos de referéncia o social (papéis), a medida e o drama (a agao).
Assim, entre as principais preocupagoes da técnica sociométrica esta a de medir a
intensidade e a expansdo das correntes psicoldgicas presentes nos grupos sociais
(Moreno, 1954). Para a pesquisa, o sociométrico foi utilizado para mapear entre os
cadetes da turma, aqueles que sdo percebidos no papel de lideranca — cada
participante deveria escolhe em ordem de relevancia os trés individuos com
destaque no papel de lideranca. Nao foram analisadas as motivac¢des das escolhas.
Avalia-se que ha consisténcia dessa percepc¢ao entre os pares, pois as observagoes
mutuas sdo decorrentes de 4 anos de convivéncia diuturna, decorrente do
internato, com o compartilhamento de experiéncias militares e administrativas
com grandes cargas estressoras (fisicas, psicoldgicas e cognitivas). Dessa maneira,
adicionalmente aos objetivos relacionados a avaliacdo das categorias autoeficacia,
autoestima ¢ locus de controle com a escala de autoavaliagdo elaborada, utilizou-
se do feste sociométrico para realizar as analises das categorias elencadas com
uma percepgdo externa da lideranca (heteroavaliagdo). Compreende-se que essa
abordagem oferece uma melhor compreensdo das relagdes entre as varidveis em

estudo e a lideranga.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A seguir sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada, buscando
a consecucao dos objetivos propostos e a verificagdo das questdes orientadoras do
trabalho.

A etapa (1) teve como objetivos selecionar instrumentos de mensuragao
da lideranga para serem avaliados pelo publico alvo e elaborar um inventario-
piloto com os Indicadores Psicossociais da Lideranga Militar. O desenvolvimento
e os resultados dessa etapa ja foram apresentados na se¢do relativa ao método, por

se tratar de uma investigagdo preparatoria para outras partes da pesquisa.
4.1 Indicadores Psicossociais da Lideranca Militar (etapa 2)

A etapa (2) teve como proposito verificar a avaliagdo dos pesquisados
sobre quais habilidades e competéncias transversais sdao percebidas como
relevantes para a lideranga militar do oficial do Exército Brasileiro. Para tanto,
utilizou-se do inventario-piloto elaborado a partir de escalas de medida da
lideranga (etapa 1).

Do resultado dessa apuracdo, desenvolveu-se o segundo objetivo da
etapa (2), elaborar uma Escala de Autoavaliagdo da Lideranga Militar. O processo
de construcao da escala ja foi realizado na se¢do sobre o método.

Apresentam-se, a seguir, as analises das habilidades e competéncias
socioemocionais julgadas necessarias para o exercicio da lideranga militar do
oficial nos primeiros postos da carreira, a partir das percepc¢oes de cadetes dos 5° e
4° anos da AMAN. A discussdo observard as seis partes constitutivas do
inventario-piloto aplicado, mantendo a organizacdo da codificagdo seletiva feita

no etapa 1.
4.1.1 Habilidades transversais para resolucio de problemas (1* secio)

Na 1? secdo do inventario os participantes da pesquisa analisam e julgam
as habilidades e competéncias transversais que indicam um potencial para
lideranga em diferentes organizagdes. Com base na Escala de Potencial para

Lideranca (Lee et.al., 2015) foram apresentados 48 itens, distribuidos em 11
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fatores que compde o instrumento (as exclusdes de itens e fatores ja foram

apresentadas no método). Para os pesquisadores da escala a lideranca pode ser

desenvolvida em individuos em processo de formagdo profissional, sendo o

instrumento uma forma de avaliar resultados.

Os 14 itens apurados na Tabela 03 sao resultados do célculo das médias

iguais ou superiores a 4 pontos da escala (bastante necessario/imprescindivel),

considerando os 48 itens existentes. As indicagdes feitas foram incluidas na escala

de autoavaliagdo da lideranca.

Tabela 03 — Indicadores do Potencial para Lideranga

PERCENTUAL DE AVALIACOES BASTANTE NECESSARIO (4) / IMPRESCINDIVEL (5)

N 344/365 Coiliy  Cmibis e Fem Média Contetdo
5° ano 4° ano
q046_ELP_
Cidadania 83,02 94,52 93,13 93,88 4,77 Ser honesto.
q047_ELP_ Manter as AXi
Cidadania 69,81 87,33 85,67 83,67 4,42 promessas o maximo
que pode.
q048_ELP_ Comportar-se profissionalmente
Cidadania 73,59 84,25 82,99 87,75 431 P p
com 0s outros.
q0049 ELP_
Cidadania 75,47 78,76 79,70 81,63 4,31 Seguir as regras de conduta.
Comportar-se de maneira
qQ45_ELP_ 77,36 79,80 79,41 85,72 4,25 apropriada, mesmo sem ninguém
Cidadania
observando.
q051_ELP_ Dar os créditos devidos as
Cidadania 67,93 80,82 80,00 85,72 4,23 iniciativas de trabalho de outras
pessoas.
q016_ELP . .
Otimismo 73,58 79,79 80,90 75,51 421  Acreditar que pode realizar o
trabalho apesar dos obstaculos.
q056_ELP_ Gerenciar conflitos com paciéncia
Habilidade Social 79,25 77,74 79,70 77,55 4,17 Y P
- e equilibrio.
q027_ELP Gerenciar o proprio tempo de
Autogerenciamento 77,36 76,04 79,11 6734 4,16 : prop P
maneira eficaz.
q057_ELP_ Comportar-se educadamente com
Habilidade Social 77,36 75,68 76,72 83,68 4,16 P
0s outros.
q019_ELP_ Confiar nas pessoas com quem
Otimismo 81,14 76,02 75,82 89,79 4,14 p qu
trabalha.
q017_ELP Ter confianga para realizar
Otimismo 75,47 76,37 78,21 67,34 4,11 ¢ap
qualquer projeto.
q010_ELP Organizar ¢ formular o problema
Resolver Problemas 69,82 75,34 77,02 69,39 4,07 ganizar ¢ formuiar o p
de uma situagdo complexa.
q055_ELP_ Elogiar e reconhecer as realiza¢d
Habilidade Social 67,92 70,55 70,74 75,51 4,02 OBIAT ¢ TECONACCEL as reallzagocs

de outras pessoas.

Fonte: Silva, 2023
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Observa-se na Tabela 3 a significativa adesdo aos itens relacionados ao
fator cidadania, sendo que das 7 afirmativas relacionadas ao fator, 5 foram
avaliadas como bastante necessarias ou imprescindiveis para lideranca (média de
respostas entre 4,3 € 4,77). Na concepgao da escala, os itens de cidadania refletem
os comportamentos de seguir a moral e as leis da sociedade. Nesse sentido,
considerando que militares sdo agentes do Estado com missdes de defesa
nacional, os resultados apresentam relevancia para o papel social.

Observa-se uma tendéncia a reducdo de importancia do fator cidadania
entre os cadetes do 5° ano de curso, com destaque para as afirmativas “dar crédito
as iniciativas de trabalho dos outros” (67% do 5° ano contra 80% do 4° ano) e
“manter as promessas o maximo que puder” ( 69% do 5° ano contra 87% do 4°
ano). Essa regressao de resultados em funcdo do ano de curso sugere um efeito
negativo do processo formativo, mas ¢ necessario associar com outros dados da
pesquisa.

A honestidade foi a caracteristica que mais aproximou os segmentos
masculinos e feminino, obtendo a maior média de respostas (4,77). Observa-se
que o segmento feminino tem as maiores adesdes aos itens que relacionam
cidadania com lideranga.

De modo geral, os comportamentos e atitudes relacionados a cidadania
aparecem como importante indicador para lideranga militar. Avalia-se que pode
haver uma associagdo entre lideranca e o comportamento de cidadania
organizacional (Silva, 2016), constituindo oportunidade novas pesquisas.

A segunda categoria de habilidades transversais julgadas como bastante
necessarias ou imprescindiveis para lideranca estdo os comportamento e atitudes
relacionados ao otimismo (com adesdes entre 67% e 89%). A concepcdo geral
para o otimismo consiste em comportar-se de forma otimista e positiva,
acreditando nas proprias capacidades (sugerindo ligagdes com autoestima e
autoeficacia do lider). Dos 4 itens relacionados com otimismo apresentados para
julgamento pelos cadetes, 3 alcangaram a média de resposta acima de 4 pontos.
Observa-se uma maior variabilidade interna nas associagdes entre otimismo e
lideranga nos julgamentos realizados pelo segmento feminino pesquisado. Para as

cadetes o “confiar nas pessoas” estd fortemente associado a lideranca (89%) e o
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“ter confianca em realizar qualquer projeto” ¢ a afirmativa de menor percentual
(67%). Ja para cadetes do segmento masculino “acreditar que pode realizar
qualquer trabalho, apesar das dificuldades” teve adesdo de 80%, sugerindo uma
relacdo entre o otimismo e o construto de autoeficacia. Aparentemente, ha
diferentes preferéncias quanto aos estilos de lideranca (foco no relacionamento ou
foco na tarefa), caso se considere as avaliacdes feitas por cada segmento. Nesse
sentido uma oportunidade de investigacdo. De um modo geral, observa-se que os
cadetes do 5° ano reconhecem como qualidade da lideranga a “confianca nas
pessoas com quem trabalha”, alcangando adesdes de 81% das respostas.

Das 5 afirmativas que associavam o fator habilidades sociais a lideranga
foram destacados 3 quesitos com média de resposta maior que 4 pontos (bastante
importante / imprescindivel). Na concepgao da categoria, as habilidades sociais
para lideranga estdo associadas com os comportamentos verbais e nao-verbais
que conduzem a um bom relacionamento. Nesse sentido, ‘gerenciar conflitos
com paciéncia e equilibrio’ foi a afirmativa com os maiores escores (4,17),
acompanhada do “comportar-se educadamente com os outros” (4,16) e o “elogiar
e reconhecer as realizacoes de outras pessoas” (4,02). Observa-se uma flutuacao
de tendéncias no 5° ano que destaca a importancia do “gerenciamento de
conflitos” (79%) e reduz o valor do “elogio ao trabalho do outro” (67%). Esse
ultimo resultado faz supor uma diminuicdo da percep¢dao da empatia como
relevante a lideranca durante o desenvolvimento do curso, fato que sugere maior
investigacao.

A capacidade em resolver problemas ¢ a quarta categoria de
habilidades/competéncias transversais destacada, sendo que dos 5 itens
apresentados 1 obteve média maior que 4 pontos. A adesdao de respostas para os
segmentos masculino e feminino ao item “formular e organizar problemas de
natureza complexa” foi de 77% para os cadetes e 67% para as cadetes, resultando
numa média de 4,07. A diferenca da associagdo entre resolu¢do de problemas e a
lideranga sofreu uma redugdo nas repostas de cadetes dos 5° e 4° anos de curso,
sendo os percentuais de 69% e 75%, cabendo aprofundamento. Ao se considerar
que a proposta do fator é de associar lideranga com a capacidade ativa e eficaz
para resolugdo de problemas, os percentuais de adesdo aos itens nao foram os

mais significativos. Isso levanta a hipotese de que lideranga ndo esta
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predominantemente relacionada com o desempenho pratico, mas encontra
ressondncia em outros elementos como cidadania, otimismo e habilidades

sociais (com destaque para gerenciamento de conflitos).
4.1.2 Tomada de decisao em situacoes de crise (2* Se¢ao)

Na 2* se¢ao do inventario sao analisadas e julgadas pelos cadetes as
habilidades e competéncias transversais necessarias a lideranca em situagdes de
riscos, ambiguidades ou insuficiéncia de informagdes e urgéncia de resposta
(Hardley et al.,, 2011). Os itens componentes dessa secdo do inventario
correspondem aos previstos na escala C-Lead (Ibidem, 2011), contando com 3
fatores e 9 itens. O pressuposto de base ¢ que o lider em situagdes criticas deve
decidir mesmo diante dos riscos e incertezas (ambiguidade). Deve, ainda, ser habil
em avaliar os danos de suas decisdes (alto risco) e precisa adaptar-se as
modificagdes subitas do cenario (urgéncia).

Tabela 4 — Indicadores de decisdo em situacdes de crise

PERCENTUAL DE AVALIACOES BASTANTE NECESSARIO (4) / IMPRESCINDIVEL (5)

Cadete  Cadete

N 344/365 o o Masculino Feminino Média Conteudo
5° ano 4° ano
q064 Avaliar sobre as
CLEAD 71,70 85,82 82,78 91,83 4.40 possibilidades de mortes ¢
- ’ lesdoes que podem ocorrer a
Alto Risco partir das decisdes tomadas.

Fonte: Silva, 2023

Nos nove itens que questionavam sobre a eficdcia do lider em avaliar
informagdes e tomar decisoes em situacoes de crise (ambiguidade, urgéncia e
alto risco), apenas a habilidade de avaliar os riscos de morte e lesdo estdo entre
as caracteristicas necessarias/imprescindiveis para lideranca média de 4,4. Tal
preocupagdo parece coerente com as caracteristicas da profissdo militar (risco de
morte), mas causa certa estranheza que os outros dois fatores ndo compusessem o
quadro. Os cenarios contemporaneos de guerra apresentam as caracteristicas de
ambiguidades, complexidades e a necessidade de pronta resposta adaptativa aos
eventos marcantes (Rosinha; Matias & Souza, 2017; McCrystal et al., 2015;
Gongalez & Medeiros Filho,2012). Na apreciacdo das questdes abertas do
inventario, observou-se o reaparecimento dos topicos associados as categorias

ambiguidade e urgéncia como relevantes para lideranga militar, sendo incluidos na
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escala de autovaliacdo para uma segunda verificagdo. Observou-se que o item
relacionado a avaliagdo do risco tem um apelo maior para os militares do 4°
ano de curso (85% no 4° ano contra 71% no 5° ano) e entre as cadetes (91%
feminino e 82% masculino), para ambos os casos, pode indicar a necessidade de

uma lideran¢a mais habilitada para cuidar e proteger seus liderados.
4.1.3 Desenvolvimento individual e de equipes (3" Secio)

Na 3" secdo do inventario foram julgados 31 itens, referentes a 12
dimensdes, seguindo a proposta de escala de lideranca de Rosinha (2009), com o
complemento dos itens de desempenho de Bass (2008). A concepcdo geral do
instrumento (Modelo Banda Larga da Lideranga) consiste em avaliar ¢ medir a
lideranga por meio das habilidades e competéncia de exercer a influéncia
inspiradora (atributos e comportamentos), atuar na motivacao de pessoas e equipe,
estimular o desenvolvimento intelectual e o senso de consideracao
individualizada, realizar o gerenciamento das recompensa e punigdes, ¢ pelo
desenvolvimento de comportamentos de esforgo-extra, eficacia e satisfacao.

Tabela 5 — Indicador desenvolvimento individual e da equipe

PERCENTUAL DE AVALIACOES BASTANTE NECESSARIO (4) / IMPRESCINDIVEL (5)

N 331/365 5°ano 4°ano  Masculino Feminino Média Conteudo

Agir de maneira a
66,04 77,50 73,99 89,58 4,13 construir o respeito
das pessoas.

q080 _ Influéncia_
Idealizada Atributo

Tratar as pessoas

q078_ como individuo e
Consideragdo 62,27 76,07 73,68 85,41 4,12 -

.. . ndo apenas como
Individualizada

membro de grupo.

q088 Ajudar as pessoas a
Consideragdo 67,92 76,43 76,16 79,17 4,10 desenvolver seus
Individualizada pontos fortes.

q077_Influéncia Ir além do interesse

4,2 4 Opri
Idealizada Atributo 60,38 74,28 73,06 77,08 ,08 proprio para o bem
- do grupo.

q07.STC0n.51derac;ao_ 64.13 74,29 753 68.75 4,07 Dec.hcar temPo para

Individualizada ensinar e treinar.
Aumentar nas

q098 Esforco Extra 64,15 72,14 72,14 72,92 4,01 pessoas o desejo de
sucesso.
Considerar as

qO82_Influéneia_ o 5o (o 65 67,50 8125 4,00  omseduencias

Idealizada Compt morais e ¢ticas das
decisoes

Fonte: Silva, 2023
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Na formulagdo que avalia os atributos e comportamentos da lideranca
com base numa proposta de desenvolvimento individual e de equipe, observa-se
na populacdo pesquisada uma redugdo significativa dos itens e dos fatores
propostos — passando de 12 para 4 fatores e de 31 para 7 itens. Essa verificacao ¢
feita com base nos resultados de média igual ou superior a 4 pontos, sugerindo
que para o grupo pesquisado os elementos essenciais desse topico podem ser
condensados em 4 dimensdes (influéncia Idealizada — atributos e comportamentos
—, consideracdo individualizada e comportamentos de esfogo-extra).

A dimensao relacionada a influéncia idealizada que enfatiza a adesao
emocional aos interesses coletivos e a construcdo do respeito entre as pessoas,
contou com a selecdo de 2 das 3 afirmativa apresentadas, obtendo média de
relevancia entre 4,07 e 4,10 (as caracteristicas sdo bastante necessarias na
lideranga militar). Em relagdo a influéncia idealizada relacionados a exibicao de
comportamentos orientados pelas consequéncias éticas e morais também
houve um nivel de relacdo significativo, sendo observado que o segmento
feminino enfatiza a necessidade dessa caracteristica para lideranga (81% para as
cadetes e 67% para eles). Entende-se que essa adesdo emocional ao grupo e as
pessoas, e as precupagdes com as questdes da ética e moral do grupo podem estar
relacionadas as caracteristicas do ethos militar, condensadas na ideia de espirito
de corpo (Pinto, Nogueira & Souza, 2021; Rosinha; Matias & Souza, 2017,
Wortmeyer, 2017; Huntington, 2014; Janowitz, 1967).

A dimensdo da considerac¢ao individualizada, que trata do estimulo ao
desenvolvimento das capacidades individuais, obteve resultados significativos -
destaque para 3 das 4 afirmativas apresentadas, com média de avaliagdes em 4,12.
Os respondentes consideraram bastante necessarias para lideranga o tratamento
individualizado das pessoas (enxergar a pessoa do liderado e ndo o grupo),
sendo mais significativo para o segmento feminino (85%, sendo 73% para os
cadetes). Entende-se que essa perspectiva favorega o reconhecimento e atendido
das necessidades individuais, sendo significativa para uma postura empatica
com os liderados. A afirmativa “ajudar as pessoas a se desenvolver” obteve
resultados proximos entre os grupos masculino e feminino, sendo observada uma
reducio para o 5° ano de curso. Interessante destacar que nessa fase do curso os

cadetes comecam a sentir mais intensamente o momento da hierarquizagao do
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grupo (o mérito académico permite as melhores escolhas na carreira). A
competicao no final do curso parece refletir na avaliagdo de sobre ajudar as
pessoas a se desenvolver. A dedica¢do de tempo para ensinar e treinar ¢ uma
necessidade mais destacada para os 4° ano (74% e 64% para o 5° ano) e o
segmento masculino (75% sendo 68% para as cadetes).

Como ultimo tdpico selecionado nessa se¢do do invetario, os
participantes julgaram como bastante necessario para lideranca a capacidade de
conduzir as pessoas a fazer mais que o previsto (comportamento de esfor¢o-
extra). Entre as duas formulag¢des apresentadas, os cadetes escolheram a seguinte:
“aumentar nas pessoas o desejo de ter sucesso”. Observa-se uma consisténcia
nas avaliacdes feitas pelos segmentos masculino e feminino (72%), ocorrendo um
declinio para o 5° ano de curso (64%, sendo 72% para o 4° ano). Sobre esse ultimo
dado, avalia-se que os efeitos da conclusdo do 5° ano de internato podem ter
relacdo com essa diminuicdo dos comportamentos de esfor¢o-extra. Do ponto de
vista tedrico, faz parte do ethos militar o conduzir-se para além de seus papeis
formais, inclusive com risco a propria integridade fisica (Rosinha; Matias &
Souza, 2017, Wortmeyer, 2017; Huntington, 2014; Janowitz, 1967). Essa ultima

informagdo parece confrontar com os dados esfor¢o-extra para o 5° ano.
4.1.4 Lideranca Emergente (4" Secao)

Na 4* secao do inventario os participantes da pesquisa analisaram e
julgaram as afirmativas relacionadas as habilidades e competéncias dos individuos
que emergem como lideranga. Os itens foram elaborados a partir das pesquisas de
Guimaraes, Rouco e Borges (2016), que resultaram num instrumento com 11
proposi¢des organizadas em 3 dimensdes (tarefa, individuo e gruo). Apds a
avaliacdo dos cadetes foram selecionadas 3 proposi¢des de 2 dimensdes
(individuo e grupo) para a composi¢ao da escala de autoavaliagdo.

Inicialmente, observa-se que das dimensdes apresentadas, aquela
relacionada a capacidade realizagdo da tarefa (dimensao tarefa) nao houve, por
parte dos pesquisados, um nivel de atribuicdo de importancia que atendesse ao
critério de selecdo. Assim como ocorreu na 1* secdo com o tdpico resolugdo de
problemas, observa-se certo rebaixamento da ideia de lideranga com desempenho.

Embora, na secdo com as questdes abertas, as habilidades relacionadas a
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adequacdo das acdes ao tempo disponivel e a definicdo dos objetivos e recursos
para realizagdo dos trabalhos sdo recobradas. Nesse sentido, esse topico configura
entre as afirmativas da escala de autoavaliagdo da lideranga elaborada a partir
dessa sistematizagao.

Tabela 6 — Indicador de lideranca emergente

PERCENTUAL DE AVALIACOES BASTANTE NECESSARIO (4) / IMPRESCINDIVEL (5)

N 326/365 (Coesls (S Masculino Feminino Média Contetdo
5° ano 4° ano

Transmitir as

ql04_ ideias de forma
Emergente 77,36 73,19 74,21 77,08 4,13 .
LT simples e
Indv_Comunicagao o
objetiva.
ql06_ di{sz:lmgr?;:rd(z)s
Emergente 69,81 74,27 74,21 77,09 4,06 P
- membros do
Indv_Reconhecimento
grupo.
al0s_ clementosd
Emergente 67,93 73,55 72,64 77,08 4,04 o 2 atingir
Gp_Motivagao grup .. &
objetivos.

Fonte: Silva, 2023

Das 5 afirmativas relacionadas as caracteristicas individuais que fazem
emergir o lider (dimensdo individuo), duas foram consideradas bastante
necessarias (médias 4,13/ 4,06). Ao analisar os contetidos, houve a valorizagdo
das habilidades para estabelecer uma comunicac¢do coerente e clara ¢ a
capacidade de reconhecer o desempenho do trabalho de outras pessoas do
grupo. Ha certa estabilidade interna dos segmentos feminino e masculino, nas
avaliagdes das duas habilidades (74% e 77%). Verifica-se que a habilidade de
comunicagdo e de reconhecer o trabalho do outro estdo aumentadas para as
cadetes, reforcando o aspecto relacional da lideranga. Os cadetes do 5° ano
apresentaram uma diminuicfio do valor do reconhecimento do trabalho do outro
(69%, sendo 74% no 4° ano) e com um aumento da importincia da
comunicacio em relagdo ao ano anterior (77, sendo 73 para o 4° ano).

Sobre as competéncias e habilidades ligadas a dimensiao grupo, das 3
afirmativas realizadas obteve destaque a relacionada ao papel de incentivar o
grupo a atingir objetivos (média 4,07). Nas andlises das questdes abertas houve

o ressurgimento de ideias assemelhadas as afirmativas da dimensao grupo,
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destacando habilidades de media¢dao de conflitos, esclarecimentos de duavidas e

acolhimento de sugestdes.
4.1.5 Lideranca Etica (5* Seciio)

Na 5% secdo do inventario sdo apresentadas as afirmativas que relacionam
as habilidades e competéncias para o exercicio do poder, a aplicagao da justiga, a
integridade de conduta e as orientagdes éticas com a lideranga militar. Para tanto,
foram selecionados 11 itens de 7 fatores constantes da escala de liderancga ética no
trabalho (Almeida, Den Hartog & Porto, 2018). A concepgao geral da abordagem
¢ que aspectos ¢éticos e de conduta tém associagao com os melhores desempenhos
funcionais (ibidem, 2018). Da avaliagao restaram 4 itens de 4 fatores com média

superior a 4 pontos.

Tabela 7 — Indicador de lideranga ética

PERCENTUAL DE AVALIACOES BASTANTE NECESSARIO (4) / IMPRESCINDIVEL (5)

Cadete Cadete Conteudo

N 324/365 o o Masculino Feminino M¢dia
5° ano 4° ano
ql22 ETICA Manter as suas promessas.
64,15 79,27 77,53 79,17 4,27
Integridade
Demonstrar empatia
ql12_ETICA )
66,76 77,82 77,22 77,08 4,16 quando os liderados tém
Foco nas Pessoas
problema.
ql26_ETICA Esclarecer quem ¢
Esclarecimento de 66,04 73,45 74,37 68,75 4,09 responsavel pelo qué.
Papéis
Assegurar-se de que os
ql14 ETICA
67,93 72,00 72,46 72,92 4,07 membros da equipe sigam

Orientagio_Etica ) .
os codigos de ética.

Fonte: Silva, 2023

As respostas que relacionavam a liderangca com as atitudes ou
comportamentos dos fatores sustentabilidade, compartilhamento do poder ¢
tratamento justo nio obtiveram médias de avaliagdo para inclui-las na selecao de
competéncias bastante necessdrias a lideranca militar. Por essa razdo, os itens
relacionados com esses fatores nao foram incorporados ao instrumento de
autoavaliacdo da lideranca.

Numa pequena digressdo, motivada pela baixa avaliagdo do fator
compartilhamento do poder, entende-se que esse elemento carrega questdes de

109



conflito internos entre as concepcdes de lideranca e comando. A cultura
organizacional militar enfatiza a hierarquia e a disciplina, fato confirmado nos
regulamentos das Forcas Armadas. Observa-se que ha uma precedéncia do
comandar ao liderar, sendo que o exercicio pratico das fun¢des do oficial consiste
em centralizar as informacgodes e as decisdes em suas maos. Nesse sentido, o
comandar ¢ um ato institucional que garante a estabilidade e o status quo das
relagdes. Por outro lado, a lideranga exige supor que pode ndo haver coincidéncia
com o comando (nesse sentido a hierarquia fica relativizada). Aparentemente, isso
que ndo foi revelado na resposta de compartilhamento do poder pode ter
influenciado a sua baixa adesdo.

A dimens3ao Integridade que avalia a relevincia do comportamento
integro para lideranca por meio de duas afirmativas - “manter as promessas” ¢
“agir de forma consistente com suas ideias - a primeira constru¢do obteve
avaliagdes de bastante necessarias a lideranga miltar (média 4,27). No
comparativo entre os anos, o 5° ano mostra resultados rebaixados (64%, sendo 79
para o 4° ano), revelando mais um item de desgaste em fun¢cdo ao momento do
curso.

A categoria Foco nas Pessoas foi destaque com a afirmativa sobre
“demonstrar empatia com os problemas dos liderados”, sendo avaliado como
bastante necessario pelos cadetes (média de pontos 4,16). Os resultados para o 5°
ano sobre empatia, também encontram-se rebaixados (66%, sendo 73% para o 4°
ano).

Sobre o fator Esclarecimento de Papeis os pesquisados selecionaram a
afirmativa sobre o esclarecimento de responsabilidades, sendo essa necessidade
mais destacada por cadetes do segmento masculino (74%, sendo 68% para o
feminino) e para o 4° ano de curso (74%, sendo 66 para o 5° ano).

Nessa avaliacdo dos aspectos éticos na lideranga, houve o destaque para
o fator Orientacéo Etica, com a afirmativa “assegurar-se de que os membros da
equipe sigam os codigos de ética”. Observa-se uma estabilidade das avaliagdes
do item nos segmentos feminino e masculino (72%), com diminui¢cdo para o 5°

ano.
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4.1.6 Competéncias Transversais da lideranca militar (6* Secao)

Na 6" secdo do inventario os respondentes indicaram livremente as
competéncias transversais necessarias ao desempenho eficaz da lideranca militar.
A sistematizagdo das respostas seguiu o processo de codificagdo seletiva baseada
na metodologia da Teoria Fundamentada nos Dados (Strauss & Corbin, 2008),
sendo que o processo ja foi apresentado no capitulo 3. Foram compiladas 11

afirmativas que constaram da Escala de Autoavaliagdo da Lideranca.

Tabela 8 — Competéncias transversais ligadas a lideranga (questdes abertas)

Habilidade/competéncia transversal Item* | Codificacdo seletiva

Resolver os problemas de forma rapida e eficaz 13
Habilidades transversais para

Perceber os sentimentos das pessoas frente as
resolver problemas

situagdes. 18
Apresentar percepgao da situagdo no momento
oportuno. 28
Discernir as informagdes necessarias ao trabalho da Decisdo em situagdo
equipe. > de crise
Modificar as rotinas de trabalho para responder as
urgéncias. 3
Definir claramente as tarefas e os meios de realizacao. 39
Adequar as agdes ao tempo disponivel. 40
Lideranca emergente
Mediar divergéncias entre os membros do grupo. 43
Acolher sugestdes e esclarecer duvidas. 44
Dar atengao as necessidades pessoais dos liderados. 46

Esclarecer as consequéncias do comportamento nao ]
] ) 49 | Conduta ética
ético das pessoas da equipe.

Ter confianga que realizara as promessas 50

*Numeragao do item na Escala de Autoavalia¢do da Lideranga (Anexo B)

Fonte: Silva, 2023

Os destaques feitos pelos cadetes sobre as competéncias transversais
necessarias a lideranca militar reafirmam as articulagdes entre as habilidades
transversais (cognitivas € emocionais) com a capacidade de influenciar pessoas,

um dos pontos centrais da lideranca (Vogel et. al., 2020; Turano & Cavazotte,

2016 Swiatkiewicz, 2014).
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De forma simplificada ¢ destacado um primeiro grupo de habilidades
ligadas a lideranca, com predominio do viés pratico com foco no cumprimento das
missdes (semelhantes as descrigdes do perfil militar feitas por Huntigton, 2014, e
Janowitz, 1967). Assim, foram destacadas as seguintes habilidades para a
resolucdo de problemas militares: objetividade e clareza das missoes, rapidez e
eficacia na execucio, identificacio dos meios necessarios para acdo. Uma
segunda categoria habilidades mescla elementos cognitivos e emocionais da
lideranga militar, reforcando o carater psicossocial do fendmeno e que somente as
habilidades técnicas do uso do material militar ndo sdo suficientes para liderar
(Rosinha, Matias & Souza, 2017; McCrystal et.al., 2015). Dos destaques
apontados estdo os seguintes: a mediacdo de conflitos entre as pessoas, a
capacidade de reorganizar-se em funcdo das modificacoes do cenario, a
iniciativa para agir com oportunidade, a percepcido das necessidades e
sentimentos das pessoas (empatia), o desenvolvimento da percepcio de
confiabilidades, conduta ética e justica.

Esses elementos tabulados foram transformados em afirmativas que
pudessem ser avaliadas com o uso de escala likert de 5 pontos. Essa elaboragao
permitiu a verificacdo do comportamento das varidveis em relagdo aos outros itens
da escala, bem como a sua consisténcia.

As etapas (1) e (2) permitem corroborar as hipoteses de que ha um nucleo
de habilidades e competéncias socioemocionais significativas para o exercicio da
lideranca e que um instrumento psicométrico para lideranca militar oferece
parametros para um feedback quanto ao proprio desempenho, pois explicitam as

competéncias transversais necessarias a lideranca.

4.2 Escala de Autoavaliacido da Lideranca Militar (etapa 3)

A etapa (3) teve como objetivo realizar a aplicagdo da Escala de
Autoavaliacao da Lideranga Militar produzida no contexto educacional da AMAN
e proceder as analises fatoriais exploratorias (AFE) do instrumento.

Para as andlises de consisténcia amostral da AFE foram aplicados dois

testes estatisticos:
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1) KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling) para analisar se a
propor¢do de varidncia entre as variaveis permite estabelecer causas por fatores
subjacentes, ¢

2) O teste de esfericidade de Bartlett que pretende excluir a hipotese de
identidade da matriz (hipdtese nula), critério de inadequacdo para a analise
fatorial.

Para 0 KMO os valores de referéncia devem se aproximar de 1,0,
indicando que os dados podem oferecer andlises tuteis ao estudo (caso fiquem
abaixo de 0,50 sdao considerados inadequados). Em relagao ao teste de Bartlett os
valores devem ser < 0,05, indicando um nivel de significancia suficiente para uma

analise fatorial (Matos & Rodrigues, 2019).

Tabela 9 — Analise da matriz de correlagdo e adequacao para AF

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de amostragem. 932
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 4975,880
df 435
Sig. ,000

Fonte: Silva, 2023

O resultado do Teste de Bartlett apresentou resultados estatisticamente
significantes (p<0,05), podendo-se concluir que existe algum tipo de associagio
entre as variaveis e que elas podem representar conjuntamente um ou mais tragos
latentes. Os resultados do Teste de KMO sugerem adequabilidade dos dados da
amostra, em nivel excelente (Matos & Rodrigues, 2019), sendo ttil para o estudo
a andlise fatorial exploratdria (AFE).

Para a extracdo dos fatores iniciais ¢ a determinacdo do numero de
fatores, utilizou-se da analise dos componentes principais (método do componente
principal), que consiste em organizar o modelo com base na variancia total dos
fatores. Para a determinagcdo do nimero de fatores foi utilizado o critério do
Screen Test, que indica a curva de variancia individual de cada fator. A escolha

recai sobre o ponto de inflexao da curva (Matos & Rodrigues, 2019).
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Grafico 1 — Extrac¢ao dos Fatores — Escala de Autoavaliagao da Lideranca

Scree Plot

Eigenvalue
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Factor Number

Fonte: Silva, 2023

Em seguida foram realizadas as andlises da carga fatorial rotacionada
(método ortogonal varimax), para composi¢ao final dos fatores, utilizando como
critério de exclusdo os itens com carga fatorial < 0,3. Dessa maneira, chegou-se a
composi¢do de uma escala com 30 itens distribuidos em 4 fatores, alcangando a
soma de 41% da variancia (a tabela com a matriz de correlagdo fatorial consta da
tabela 9).

Conforme os célculos realizados, a Escala de Autoavaliagdo da Lideranga
Militar ficou melhor ajustada com 4 fatores, sendo apresentado na sequéncia a
composi¢do e rotulos tematicos. Os resultados com as andlises das correlagdes
para composi¢do dos fatores da escala seguem na Tabela 9 e as estatisticas de
confiabilidade na Tabela 10.

(1) Fator 1 — Atencao e cuidado com membros do grupo.

O fator ficou organizado com 10 itens, sendo metades deles com carga
fatorial >5, indicando uma boa correlacao entre o item e o fator. Em relagao aos
conteudos que compdem o fator foram abordadas as seguintes questdes:
preocupacdo genuina com as pessoas; estimulo ao desenvolvimento das
capacidades individuais; reconhecimento pelos desempenhos individuais;
capacidade de perceber necessidades emocionais; a criagdo de um clima de
confianga; uma adesdo emocional aos interesses coletivos em detrimento ao
individual; habilidades no trato interpessoal e a capacidade de responder aos

pedidos do grupo.
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Tabela 9 Matriz de correlagdo fatorial - Escala de Autoavaliacdo da Lideranca

ITEM FATOR 1 ATENCAO E CUIDADO COM MEMBROS DO GRUPO
1 q46(LET) ,674 Presto ateng@o as necessidades pessoais dos liderados. (q110L)
2 q47(LET) ,610 Demonstro empatia quando os liderados tém problema. (q112)
Trato as pessoas como um individuo e ndo apenas como um
3 a34(TGL) 596 membro dle) um grupo. (q078) ’
4 q42(LE) ,583 Reconhego o desempenho dos membros do grupo. (q106)
Sou capaz de perceber os sentimentos das pessoas frente as
> qIS(ELP) 522 situagdes. (q028L)
6 q35(TGL) 457 Ajo de maneira a construir o respeito das pessoas. (q080)
7 B3(TGL) 439 Sou capaz de ir além do interesse proprio para o bem do grupo.
(q077)
8 q25(ELP) 431 Elogio e reconheco as realizagdes de outras pessoas. (q055)
9 qg44(LE) ,327 Acolho sugestdes e esclareco duvidas. (q108L)
10 q26(ELP) ,309 Gerencio os conflitos com paciéncia e equilibrio. (q056)
ITEM FATOR2 ORGANIZACAO E DESEMPENHO DAS MISSOES
| qI3(ELP) 71 (S:(;ll ;Efaz de resolver os problemas de forma rapida e eficaz.
2 qI2(ELP) 741 Sou capaz de organizar e formular problemas de uma situagdo
complexa. (q010)
3 ql5(ELP) ,586 Tenho confianga para realizar qualquer projeto. (q017)
Acredito que posso realizar o trabalho delegado apesar dos
4 QqI4(ELP) 507 obstéculosfl(qO lp6) : ’
5 q40(LE) 451 Adéquo a realizagdo das a¢des ao tempo disponivel. (q101L)
6 q28 434 Sou capaz de apresentar aos superiores uma visdo da situagdo, no
(CLEAD) ’ momento que as coisas acontecem. (q059L)
7 q41(LE) ,430 Transmito as ideias de forma simples e objetiva. (q104)
3 q31 345 Sou capaz de modificar rapidamente as atividades normais de
(CLEAD) ’ trabalho para responder a uma urgéncia. (q065L)
9 ql7(ELP) ,339 Gerencio meu proprio tempo de maneira eficaz. (q027)
ITEM FATOR3 COMPORTAMENTO DE CONFIANCA E INTEGRIDADE
1 q22(ELP) ,663 Comporto-me profissionalmente com os outros. (q048)
2 q21(ELP) ,613 Mantenho minhas promessas 0 maximo que posso. (q047)
3 q20(ELP) ,595 Sou honesto. (q046)
Comporto-me de maneira apropriada, mesmo sem ninguém
4 qI9(ELP) 77 obserpvando. (q045) o ¢
5 q23(ELP) ,539 Sigo as regras de conduta. (q049)
6 q51(LET) ,504 Mantenho as minhas promessas. (q122)
ITEM FATOR 4 ETICA NAS DECISOES
| Q4S(LET) 586 /’%.sseguro—me de que os membros da equipe seguem os codigos de
ética. (q114)
2 q49(LET) 463 Sou capaz de e~sc1’ar'ecer as consequénci'fls provaveis de um
comportamento ndo ético das pessoas da equipe.
3 q52(LET) -,443 Esclarego de quem ¢ a responsabilidade pelo qué. (q126)
4 q38(TGL) -,368 Aumento nas pessoas o desejo de sucesso. (q098)
5 q36(TGL) =317 Considero as consequéncias morais e éticas das decisdes. (q082)

Fonte: Silva, 2023.
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(2) Fator 2 — Organizagao e desempenho das missoes.

A composicdo dos fatores contou com 9 itens, sendo 7 deles com carga
fatorial >0.,4, indicando boa correlagdo entre os itens ¢ o fator. Da analise dos
conteudos dos itens constam: a capacidade de resolucdo de problemas; o otimismo
quanto a capacidade de realizar os trabalhos; a capacidade de adequagdo na gestao
do tempo para o trabalho e pessoal; a comunicagdo clara e objetiva; a capacidade
de modificar as a¢des em funcdo de situagdes urgentes.

(3) Fator 3 — Comportamento de confianga e integridade.

O fator foi organizado com 6 itens, com carga fatorial > 0,5, indicando a
possibilidade de regressdo dos itens ao fator. A analise dos conteidos conta com
topicos ligados a conduta ética, ao respeito as regras, a honestidade e a integridade
em relacdo as condutas e promessas.

(4) Fator 4 — Etica nas decisdes.

O fator foi sistematizado com 5 itens, sendo todo com carga fatorial
>0,3, assumindo valor negativo, o que significa que a variavel apresenta um
sentido de variagdo oposto ao do construto. A descrigdo dos contetdos associam
as seguintes competéncias transversais: conduzir as equipes a se manterem dentro
de parametros éticos; esclarecer as pessoas sobre as responsabilidades pessoais;
incentivar o desejo de crescimento pessoal, avaliar as consequéncias morais e
éticas das decisdes.

O coeficiente alfa de Cronbach ¢ um indice utilizado para medir a
confiabilidade na consisténcia interna de uma escala. Busca avaliar o quanto
algum construto, conceito ou fator mensurado estd presente em cada item,
avaliando a magnitude da correlagdo entre eles. Como critério de for¢a da
consisténcia os valores do coeficiente deve ser igual ou superior a 0,70, ndo
ultrapassando 0,90 (por ser considerado um indicador de redundéancia ou
duplicacdo). Os valores entre 0,80 e 0,90 sdo considerados de alta consisténcia
interna. O coeficiente ¢ calculado a partir da variancia dos itens individuais e das
covaridncias entre os itens. E necessario considerar que o Alpha de Cronbach tem
seus resultados afetados pelo nimero de itens (quanto maiores as quantidades,
maiores as variancias, podendo haver uma avaliacdo destorcida para mais da
consisténcia interna). Em escalas que contam com varios fatores oferecem uma

solucdo para essa distor¢ao, pois a presenca de os fatores reduzira as quantidades

116



de itens nos calculos das somas das variancias. Por outro lado, os estudos sobre a

medida ndo recomendam fatores com menos de trés itens, por ndo permitir

variancia suficiente para avaliar a consisténcia (Oviedo & Campo-Arias, 2005).

Tabela 10 — FATOR 1 - Estatistica de confiabilidade interna

Nltens Media da escala Variagdo escala Correlagdo item- Alpha Cronbach Alpha
10 se excluido se excluido total corrigida se excluido Cronbach
q46(LET) 34,68 22,433 ,619 ,820
q47(LET) 34,38 22,699 ,621 ,820
q34(TGL) 34,52 22,236 ,594 ,822
q42(LE) 34,46 22,752 ,588 ,823
q35(TGL) 34,41 22,723 ,591 ,823 842
q33(TGL) 34,69 23,082 ,541 ,827
q44(LE) 34,61 23,219 484 ,832
q25(ELP) 34,34 23,182 ATT ,833
ql8(ELP) 34,86 23,092 ,453 ,836
q26(ELP) 34,87 23,306 434 ,838

Fonte: Silva, 2023

A organizagdo fatorial obtida a partir das analises das correlagdes

lineares entre as varidveis (Tabela 9) apresenta na composicdo do Fator 1
(Atencdo e cuidado com membros do grupo) 10 itens, sendo observado um indice
de coeficiente em niveis altos. Os trés primeiros itens como maiores pesos para a

avaliagdo tratam de habilidades para reconhecer as necessidades pessoais dos
liderados, a capacidade de demonstrar empatia e a considerag¢do individual das

pessoas.
Tabela 11 — Fator 2 - Estatistica de confiabilidade interna
N Ttens Meé¢dia da Variagéo Correlacio item- Alpha Alpha
escala se escala se Cronbach se
? excluido excluido total corrigida excluido Cronbach
q13(ELP) 28,34 18,118 ,647 ,803
q15(ELP) 28,26 17,392 ,606 ,805
q12(ELP) 28,33 17,724 ,608 ,805
ql4(ELP) 27,78 18,449 ,527 ,814
q40(LE) 28,27 18,020 ,566 ,810 ,830
q28(CLEAD) 28,27 18,352 ,528 ,814
q41(LE) 28,27 18,079 ,523 ,815
q31(CLEAD) 28,22 18,575 ,497 ,817
ql17(ELP) 28,69 18,929 ,360 ,825

Fonte: Silva, 2023
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O Fator 2 (Organizacdo e desempenho nas missdes) apresentou uma
estrutura com 9 itens, sendo avaliado como alto o nivel de confiabilidade na
consisténcia interna do fator. Os trés itens de maior peso na consisténcia do fator
relacionam as capacidades para organizar e resolver problemas, de forma rapida

e eficaz, e a atitude otimista frente a superagdo de obstdculos.

Tabela 12 — Fator 3 - Estatistica de confiabilidade interna

NlItens Mgdia da escala Variagdo escala Correlagdo item- Alpha Cronbach Alpha

6 se excluido se excluido total corrigida se excluido Cronbach
q22(ELP) 20,97 7,127 ,637 ,783
ql19(ELP) 21,27 7,060 ,590 ,794
q21(ELP) 20,87 7,329 ,580 195 822
q23(ELP) 20,99 7,380 ,580 195
q20(ELP) 20,60 7,742 ,578 797
q51(LET) 21,03 7,296 ,572 197

Fonte: Silva, 2023

Organizado com 6 itens, o Fator 3 (Comportamento de conficanca e
integridade) apresenta indice alto de confiabilidade para o fator. A retirada de
qualquer um dos itens reduz o nivel de consisténcia interna para moderada,
significando um prejuizo para a medida. A honestidade e o cumprimento das

promessas sao os principais comportamentos que conferem peso ao fator.

Tabela 13 — Fator 4 - Estatistica de confiabilidade interna

Nltens Media da escala Variagdo escala Correlagdo item- Alpha Cronbach Alpha

5 se excluido se excluido total corrigida se excluido Cronbach
gq48(LET) 15,00 6,202 ,607 ,692
q49(LET) 14,98 6,611 ,546 714
q52(LET) 14,78 6,660 526 721 762
q36(TGL) 14,68 6,577 ,521 ,722
q38(TGL) 15,19 6,210 ,470 ,747

Fonte: Silva, 2023

O fator 4 (Etica nas decisdes) foi estruturado com 5 itens e apresenta
nivel de consisténcia interna moderado. A retirada de qualquer um dos itens
implica na reducao do grau de consisténcia do fator. As capacidades de assegurar
que as pessoas seguirdo as regras e os codigos de conduta estdo presentes no

item de maior peso dentro do fator. Seguem, ainda, as ideias de esclarecimento
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das consequéncias por agoes ndo-éticas e sobre as responsabilidades inerentes ao
papel de cada um.

Conclui-se que o instrumento com 4 fatores oferece um nivel de
consisténcia alta para a medicao dos construtos, contribuindo para compreensao e

avaliacdo das habilidades e competéncias da lideranga militar.
4.3 Lideranca, locus controle, autoestima, autoeficdcia (etapa 4)

Entre os objetivos da etapa (4) consta a investigacdo da influéncia dos
construtos autoestima, autoeficacia e locus de controle sobre a lideranca militar,
a partir da avaliagdo de cadetes do curso de formacao para oficialato da AMAN.
Colocou-se em avaliacdo a premissa de que ha correlagdo positiva entre a
lideranca e as categorias psicologicas do estudo. Como objetivos secundarios,
observaram-se as variacdes de respostas entre cadetes, seja pela especialidade
militar, pelo sexo masculino ou feminino ou pelo ano no curso de formagao.
Iniciou-se pelo calculo da forga associativa entre os construtos e os resultados da
escala.

O coeficiente de correlacao de Pearson (r) ¢ uma medida de associagao
linear, que permite observar a dire¢do e o grau de relacionamento entre duas
varidveis quantitativas. Estatisticamente, duas varidveis se associam quando elas
guardam semelhancas na distribui¢do dos seus escores, que no caso do coeficiente
de Pearson ¢ a semelhan¢a do compartilhamento da variancia. Por ser um modelo
linear, supde que o aumento ou diminui¢do de uma das variaveis produz o mesmo
impacto na outra. A linearidade do coeficiente de correlagdo Pearson (r) corre
entre os valores de -1 a 1. O sinal indica a direcdo positiva ou negativa do
relacionamento e o valor sugere a for¢ca da relagdo entre as variaveis. Uma
correlagdo perfeita (-1 ou 1) indica que conhecendo o escore de uma variavel ¢é
possivel determinar exatamente o outro. No outro oposto, uma correlagdo de valor

zero indica que ndo hé relagdo linear entre as varidveis (Assis, 2019).
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Tabela 14 — Calculo do coeficiente de correlacao linear de Pearson

Autoestima Autoeficacia Internalidade Acaso Poderosos

Lideranga sociométrico 117% N.S. N.S. 22537 - 173"
Atengdo e Cuidado 1977 232" ,130° N.S. N.S.

Organizacao Desempenho ,363** ,440** ,249** -,179** —,177**

Confianga Integridade 266" 2557 Je1™ 1927 <1497
Conduta Etica 1707 239" 217" N.S. N.S.

**_Correlacdo significativa ao nivel 0.01.
*. Correlagdo significativa ao nivel 0.05.

N.S. - Nao Significativa

Os calculos apresentados na Tabela 14 revelam que ha correlacdo
significativa positiva (nivel 0,01) entre os construtos autoestima, autoeficacia € 0s
4 fatores da escala de autoavalia¢do da lideranga. Observa-se em destaque o
Fator 2 (Organizagdo e desempenho) que associa autoestima e autoeficacia com
autoavaliagdes de competéncia pessoal para resolugdo de problemas, a adogdo de
uma perspectiva otimista quanto as proprias capacidades, e a habilidade de se
comunicar de maneira objetiva e clara. O fator destaca, ainda, a competéncia de
gestdo do proprio tempo, além da adaptabilidade frente as mudangas do cenario.
Nesse sentido, o autoconceito positivo e a autoeficicia aumentada podem ser
indicadores de capacidades ao melhor desempenho funcional (Guzzo, 2002,
Bandeira et al, 2005 e Nogueira & Ribas, 2018, Lima & Formiga, 2022), que no
caso do presente estudo diz respeito a lideranca.

A autoavaliagdo para lideranca militar quanto aos aspectos do
comportamento de confianca e da integridade nas relagdes (Fator 3) e a
capacidade se conduzir de maneira ética (Fator 4) também estdo associados (em
nivel 0,01) com autoestima e autoeficdcia. Isto ¢é, os pesquisados com bons
resultados nos dois construtos tendem a ser mais confiantes quanto as suas
capacidades de realizar diversos trabalhos, sustentando posturas de
responsabilidade e engajamento com as equipes de trabalho e o trabalho em si.
Assim, acreditam poder manter a integridade de suas promessas de conduta e
resultados.

A autoestima € autoeficicia também acompanham habilidades
relacionadas ao Fator 1 (Atencdo e Cuidado) que destaca uma autoavaliagdo

positiva quanto a perspicacia em perceber necessidades emocionais, a capacidade
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de criar um clima de confianga e no despertar a adesao emocional das pessoas aos
interesses coletivos em detrimento ao individual. Isto €, aqueles cadetes que se
autoavaliaram de forma positiva no Fator 1 tendem a apresentar um autoconceito
positivo e se percebem autoeficazes nos relacionamentos interpessoais com os
liderados. Nogueira e Ribas (2018) relatam resultados semelhantes em que cadetes
com autoestima € autoeficacia aumentada demonstram uma atitude mais positiva
no relacionamento com outros militares.

As categorias que compdem o [ocus de controle internalidade € o locus
de controle externalidade (Acaso e Outros Poderosos) apresentaram correlagdo
significativa (nivel 0,01) com a autoavaliacio da lideranga, no Fator 2
(organizacdo e desempenho) e Fator 3 (comportamento de confianca e
integridade), sendo a associagdo pesitiva para o locus de controle internalidade ¢
negativa para o locus de controle externalidade (Acaso e Poderosos). Os
resultados aparentam coeréncia interna entre das categorias do locus de controle,
dado que conceitualmente o aumento da internalidade significa uma percepgao de
controle antagonica as outras duas categorias da externalidade. Também parece
haver adequacao entre o locus de controle internalidade e os resultados da escala
de autoavalia¢do da lideranga, dado que a lideranga compreende uma atitude de
iniciativa para obter influéncia na cena social, nesse sentido, afinada com o /dcus
de controle interno (dimensao pessoal).

O locus de controle internalidade apresentou correlagao positiva (0,01)
com as autoavaliagdes da lideranga no Fator 4 (Conduta Etica), indicando que a
percepgao de controle por parte do militar estd associada a ‘sua habilidade de
conduzir as equipes dentro de parametros éticos, esclarecendo sobre as
responsabilidades pessoais, além de incentivar o desejo de crescimento pessoal e
de colocar em perspectiva as consequéncias morais das suas decisoes.

Observam-se nos dados apresentados sobre a lideranga no teste
sociométrico que a autoeficdacia e a internalidade nao alcancaram resultados
significativos. Do ponto de vista teoérico, esperava-se a confirmacao da relagao
entre os dois construtos e a lideranca, dado que a percepcdo de competéncia
pessoal e a perspectiva de controle interna concorreriam para a associagao entre 0s
comportamentos de influéncia e autoridade nas relagdes sociais, ambos presentes

na lideranca. Assim, realizaram-se novas analises de significancia dos dados,

121



utilizando a técnica nao paramétrica do coeficiente de Spearman. Julgou-se
adequado aplicar essa metodologia para verificar como a varidvel se comportaria
numa analise de distribuicdo das repostas fora da normalidade e nao linear. Nesse
sentido foi utilizado do coeficiente de correlacao de Spearman, que ¢ uma medida
ndo paramétrica da correlacdo de postos entre duas varidveis. Lembra-se que a
ferramenta sociométrica pede que sejam feitas 3 escolhas de lider em ordem de
valor (posi¢cdo nas relagdes no grupo). Os valores de correlagdo obtidos em
Spearman podem variar entre — 1 e 1, sendo que para haver associagdo os valores

devem partir de 0,7 nas duas diregdes (positiva e negativa).

Tabela 15 — Calculo do coeficiente de correlagdo ndo paramétrico de Spearman

Autoestima  Autoeficacia Internalidade Acaso Poderosos

Lideranca sociométrico ,178** ,152** N.S. —,253** -,226**
Atencdo e Cuidado ,189" 2517 N.S. N.S. N.S.
Organizacao Desempenho ,379** ,464** ,241** —,192** -,192**
Confianca Integridade 274" 291" 164" .199™ - 1627
Conduta Etica 1917 246" ,193™ 1057 4109

**_Correlagao significativa ao nivel 0.01.
*. Correlagdo significativa ao nivel 0.05.
N.S. - Nao Significativa

Os resultados apresentam correlacdo significativa positiva (em nivel
0,01) entre a autoestima, os 4 Fatores da Escala de Autoavaliagdo ¢ a medida
sociométrica, sendo os resultados semelhantes aos encontrados nos calculos feitos
usando a correlacdo de Pearson (Tabela 14). Corrobora-se a premissa de que o
autoconceito, medido pela Escala de Autoestima de Rosenberg, tem um poder de
predi¢do sobre os 4 fatores da escala autoavaliac¢do da lideranca e nas indicagdes
da lideranca sociométrica.

A autoeficacia configura como um construto com correlacio
significativa (em nivel 0,01) para os 4 fatores da escala de autoavaliagdo da
lideranca, tanto nos calculos paramétricos ou nao paramétricos (Tabela 14 e 15).
Isto ¢, a autoeficacia ¢ um preditor dos fatores relacionados a autoavaliagdo das
competéncias transversais para lideranca, nos termos da escala elaborada (cuidado
e atencdo com as pessoas, organizacdo e desempenho nas missdes,

comportamento de integridade e confianga pessoal e conduta ética nas decisodes).
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Por outro lado, para as associagdes entre a autoeficacia e as indicagdes de
lideranca sociométrica, encontra-se uma divergéncia de resultados obtidos entre as
medidas feitas com o coeficiente de Pearson e de Spearman. Quando calculada
com base em uma distribui¢ao normal e linear, a varidvel ndo obteve resultados
significativos como preditor da lideranga (Tabela 14). Entretanto, considerando as
pesquisas de Chemers, Watson ¢ May (2000) e os calculos feitos nesse estudo
com base na técnica ndo paramétrica (Tabela 15), observa-se que ha correlagao
significativa entre autoeficacia e a lideranga sociométrica.

A premissa de correlacdo positiva entre a autoeficacia € a escala de
autoavalia¢do da lideran¢a elaborada foi corroborada, sendo que a forca
associativa ¢ mais evidente nos fatores ligados as capacidades de organizagio e
desempenho (Fator 2), seguidas da confianca e integridade (Fator 3), do cuidado
com as pessoas (Fator 1) e da conduta ética (Fator 4).

A respeito do /ocus de controle foi observado que nao ha forca preditora
entre o [ocus de controle internalidade e as indicagdes de lideranca no
sociométrico. Em relagdo ao /ocus de controle externalidade (Acaso e Poderosos)
a associacao ¢ significativa (em nivel 0,01) na direcao negativa da escala, ou seja,
0 locus de controle externalidade aumentado ¢ preditor de menores indicacdes
para lideranga no teste sociométrico.

As medidas da escala de autoavaliagdo apresentaram resultados de nao
associacio entre Fator 1 (atengdo e cuidado com pessoas e equipe) e o locus de
controle externalidade (Acaso e Poderosos). Em relacdo aos Fatores 2
(organizacao e desempenho), 3 (confianga e integridade) e 4 (conduta ética) sdo
observadas correlacoes significativas negativas com o locus de controle
externalidade (Acaso e Poderosos), ou seja, o aumento da percep¢ao de controle
externo aos eventos significa uma reducdo nas autoavaliacdes dos
comportamentos de cuidado com as pessoas, de confianca e integridade no
cumprimento das promessas € nas possibilidades de interferéncia na condugao
¢ética das decisdes. Esse ultimo aspecto levanta a hipotese se hé ligacdes, a serem
melhor investigadas, entre o aumento da percep¢ao de o [ocus de controle
externalidade com o fendmeno do desengajamento moral (Bandura, Tognetta &

Azzi, 2015).
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Por outro lado, os célculos utilizando critérios paramétricos € nao
paramétricos (Tabelas 14 e 15) apresentam divergéncias da relagdo locus de
controle internalidade e o Fator 1 da escala de autoavalia¢do (cuidado com as
pessoas e a equipe). A medida ndo paramétrica (Spearman) niao indica
correlaciao entre as variaveis e na medida de Pearson a correlagao é positiva ¢
significativa (nivel 0,01). Dessa forma, observa-se a necessidade de novas coletas

para melhor configuragdo do quadro.

Tabela 16 - Média e desvio padrdo das varidveis (masculino/feminino)

Diferenca t
Médias Student

Sexo N Média Desvio Padrio

M 323 4731 ,60
Autoestima 28 2,78
F 43 4,02 75
M 323 3,90 54
Autoeficacia ,19 2,18
F 43 3,70 ,56
M 323 3,63 ,52
Internalidade -,02 -,19
F 43 3,65 ,52
M 323 2,17 ,59
Acaso ,07 ,78
F 43 2,09 ,55
M 323 224 ,76
Poderosos ,10 ,82
F 43 2,13 ,82
M 318 3,85 ,52
Atencdo e cuidado -,07 -92
F 43 3,93 ,56
) M 318 3,54 ,52
Organizacdo ¢ desempenho ,02 ,29
F 43 3,52 ,54
M 318 4,20 ,53
Confianca e integridade 11 -1,29
F 43 431 ,46
Conduta ética M 315 3,75 ,60
-,04
F 43 3,80 71 -45
Lideranca sociométrico M 323 242 4,68 63 %6
F 43 1,79 2,69 ' '

N.S. Nao Significativa
Fonte: Silva, 2023

As avaliacdes comparativas dos resultados das médias, dos desvios
padrao e das diferencas de médias as respostas das escalas (teste t student),
considerando os pesquisados do sexo masculino e feminino, concluiu que nao ha

diferencas significativas nos resultados (Tabela 16).
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De modo geral, observa-se que as médias foram altas para as respostas a
Escala de autoestima de Rosenberg (superiores a 4 pontos). O comportamento
médio das respostas a Escala de autoeficacia ficou situado num nivel muito bom.
Essa composicao juntamente com os resultados obtidos na Tabela 15 (correlagao
entre autoestima, autoeficacia, lideranga sociométrica e a escala de autoavaliacao
da lideranga) fortalecem as liga¢des entre autoeficdcia, autoestima ¢ a lideranga
militar (média tendendo para cima e correlagdo positiva entre as variaveis).

A percepgao do locus de controle interno apresenta resultados médios
tendendo para alto, apesar das condigdes de subordinagdo hierdrquica a que se
encontram os pesquisados. As correlagdes entre /ocus de controle interno com as
competéncias transversais da escala de autoavalia¢do da lideranca (Tabela 16)
foram significativas para organizacao ¢ desempenho nas missdes, comportamento
de confianga e integridade e conduta ética nas decisoes.

Em relagdo aos 4 fatores da escala de autoavaliagdo da lideranca, as
médias mais altas estdo nas habilidades de confianca e integridade, no
cumprimento das promessas, € a atencdo e cuidados com as necessidades das
pessoas e da equipe (Tabela 16).

Tabela 17 - Média e desvio padrdo das variaveis (ano de curso)
ano N Meédia DP Diferenca Médias t Student

Autoesti 4° 183 4,27 ,60 -,01 -,01
ima
Htoes 5° 183 427 65
L. 4° 183 385 /55 -,03 -,69
Autoeficacia
5° 183 3,89 /54
4° 183 3,61 ,52 -,6
Internalidade -03 3
5° 183 3,65 ,53
4° 183 2,21 ,56 ,09 1,46
Acaso
5° 183 2,12 .62
4° 183 2,29 /74 12 1,50
Poderosos
5° 183 2,16 ,79
4° 180 3,83 ,53 -,05 -,91
Atengdo e cuidado
5° 181 3,88 ,51
0 L d h 4° 180 3,44 ,50 -,21 -3,85
rganizacdo e desempenho
ganizag P 5 181 365 53
4° 180 4,20 ,56 -,02 -,48
Confianga e integridade
5° 181 4,23 ,48
Conduta ética 4° 179 3,67 ,63 -,16 -2,58

5° 179 3,84 58
Lideranc¢a sociométrico 4° 183 2,36 3,80
5° 183 2,34 511

Fonte: Silva, 2023
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Os estudos das médias de respostas entre os 4° e 5° anos de curso de
formagao para o oficialato no revelou diferenca significativas nos resultados,
com base nos célculos feitos utilizando o teste t student.

Tabela 18 - Média e desvio padrao das variaveis (autoestima)

ANOVA
N 366 ARMA M¢édia  DP Diferenga
ARMA ]
Médias
Infantaria
Infantaria 4,41 52 ) ,39%
Comunicagoes
Cavalaria
Cavalaria 4,43 ,45 ,66*
Material Bélico
Artilharia 416 78
n.s.
Engenharia 4,23 ,68
Intendéncia .
Autoestima Intendéncia 4,30 ,58 ,53
Material Bélico
Comunicacoes
Comunicagoes 4,02 ,62 -,39*
Infantaria
Material Bélico
, -,66*
Cavalaria
Material Bélico 3,77 ,86
Material Bélico .
. -,53
Intendéncia

*. A diferenca média ¢ significativa no nivel 0.05.
N.S. Néo Significativa

Fonte: Silva, 2023

Para o calculo do nivel de significancia das variancias entre as médias de
respostas as escalas apresentadas aos cadetes das sete especialidades, utilizou-se
da técnica estatistica de analise de varidncia (ANOVA). Essa técnica permitird a
verificacdo do teste de hipdtese se ha diferenca significativa na varidncia das
médias com mais de dois grupos (Assis, 2019).

Na Tabela 18 os dados relacionados a autoestima apontam para
diferencas significativas entre as médias de respostas de 5 especialidades
militares, que podem ser organizadas em dois grupos, caracterizados pelo tipo de
trabalho desempenhado. O grupo das chamadas arma base (infantaria e cavalaria)
correspondem as especialidades militares com aplicagdo direta no combate. O
grupo das armas de apoio (artilharia, engenharia, intendéncia, comunicacdes e

material bélico) tem finalidades de apoio as armas base em suas a¢des de defesa

126



ou ataque (Castro 2014). Essa diferenca de finalidade militar reflete em
expressoes particulares do ethos militar (a discussdo do ethos militar foi realizada
no capitulo 2), que em funcdo dos resultados da autoestima permitem fazer

inferéncias para lideranca.

Observa-se que as duas armas base (infantaria e cavalaria) tem
diferencas significativas positivas (em nivel 0,05) nas médias de respostas para o
construto autoestima em relagdo as armas de apoio (comunicagdes e material
bélico). Na pratica cotidiana e em relagdo ao que estd previsto na doutrina militar,
ha uma relagao de subordinagao entre esses dois pares, sendo que a arma base tem
ascendéncia funcional as armas de apoio (e t€ém as maiores médias de autoestima).
Nesse sentido, parece coerente que haja certa diferenca na expressdo da
autoestima entre os grupos militares, fato que ¢ observado nas diferencas obtidas

no teste.

Ha, ainda, diferenca significativa entre duas armas de apoio
(intendéncia e material bélico) e para esse fato, uma explicagdo possivel pode
estar na hierarquizacao entre as especialidades. Mesmo entre as armas de apoio ha
diferentes niveis de relevancia dentro do cenario militar. Essa hierarquizagao ¢ de
conhecimento de todos os membros da institui¢do e esta apresentada no trabalho
de antropologia social de Castro (2014). No caso da diferenca apresentada, a
especialidade intendéncia ¢ considerada num nivel de precedéncia maior que o

material bélico.

Assim, as andlises das escalas apontam que hé correlagdo positiva entre a
autoestima e a lideranca. Os dados da Tabela 18 apresentam que as armas base
contabilizaram as maiores médias da autoestima, possivelmente pelo
protagonismo que tem na estrutura militar. As duas armas que apresentaram
menor autoestima sdo as de menor posi¢do na hierarquia sdo armas de apoio
(comunicagdes e material bélico). Nesse sentido, héd indicacdes entre a hierarquia
das especialidades tem repercussdo nas diferencas de autoestima e,

consequentemente, pra lideranca.
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Na Tabela 19 sdo apresentados os resultados relacionados a autoeficécia,

sendo observada diferenca significativa entre as médias da especialidade

infantaria (arma base) e a de comunicagdes (arma de apoio). Pelos mesmos

motivos apresentados para autoestima, avalia-se que o fator hierarquia pode ser o

indicador de resultados menores para a especialidade comunicagdes, podendo

ocorrer consequéncias para a lideranga.

Tabela 19 - Média e desvio padrao das variaveis (autoeficacia)

ANOVA
N 366 ARMA Média DP Di
iferenca
ARMA Médias
Infantaria
Infantaria 3,96 ,49 ,36%
Comunicagdes
Cavalaria 3,95 51
Artilharia 3.82 57 s,
Engenharia 3.96 61
Autoeficacia
Intendéncia 3,96 ,49
Comunicagdes
Comunicagoes 3,60 ,56 -,36*
Infantaria
Material Bélico 3,6 ,64 n.s

*. A diferenca média ¢ significativa no nivel 0.05.

N.S. Néo Significativa
Fonte: Silva, 2023
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Em relagdo ao construto locus de controle internalidade nao ha

diferenca significativa entre as médias das respostas relacionadas.

Tabela 20 - Média e desvio padrao das variaveis (Internalidade)

ANOVA
N 366 ARMA Média DP Diferenca
ARMA Médias
Infantaria 3,66 ,51
Cavalaria 3,70 44
Artilharia 3,62 ,52
Engenharia 3,60 ,63
Internalidade n.s.
Intendéncia 3,58 ,51
Comunicagoes 3,60 ,58
Material Bélico 3,61 A7

N.S. Nao Significativo
Fonte: Silva, 2023

A avaliagdo do locus de controle externalidade (acaso) apresenta
diferenca significativa entre as médias de respostas da especialidade infantaria
(arma base) e a especialidade material bélico (base de apoio). Esse resultado
parece refletir a condi¢do funcional de cada especialidade ja que na infantaria a
iniciativa das acdes de combate sao a marca da arma (Castro, 2014). J& o material
bélico atua para atender as demandas das armas base (infantaria e cavalaria), nesse
sentido a diferenga entre as respostas de percepcao de controle. Quando
comparadas as médias entre a especialidade intendéncia e material bélico,
observa-se que a diferenca ¢ significativa negativa para a intendéncia. (nivel
0,05), significando que a uma menor percepcao de controle externo decorrente do
acaso nas relagdes com a realidade, ocorrendo a percepcao inversa em relagao ao
material bélico. Cabe aqui comentar que na especialidade intendéncia o
planejamento das ac¢des de logisticas sdo uma constante. Nesse sentido, parece

adequado que a percepgao de externalidade (acaso) esteja diminuida.
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Tabela 21 - Média e desvio padrao das variaveis (Acaso)

ANOVA
N 366 ARMA Média DP Diferenca
ARMA 1
Médias
Infantaria X
Infantaria 2,14 ,55 -,43
Material Bélico
Cavalaria 2,27 ,49
Artilharia 2,10 74 n.s
Engenharia 2,14 ,62
A Intendéncia X
caso Intendéncia 2,01 48 -,56
Material Bélico
Comunicacoes 2,23 ,61 n.s
Material Bélico .
43
Infantaria
Material Bélico 2,58 72
Material Bélico .
,56

Intendéncia

*. A diferenca média ¢ significativa no nivel 0.05.

N.S. Néo Significativa
Fonte: Silva, 2023

Nao houve diferencas significativas entre as médias de respostas para o

locus de controle externalidade (Poderosos) nas especialidades militares.

Tabela 22 - Média e desvio padrao das variaveis (Poderosos)

ANOVA
N 366 ARMA Média DP Diferenca
ARMA iy
Médias
Infantaria 2,12 ,67
Cavalaria 2,33 73
Artilharia 2,20 87
Engenharia 2,33 83
Poderosos n.s

Intendéncia 2,17 81
Comunicagdes 2,17 ,68
Material Bélico 2,50 91

N.S. Nao Significativa
Fontes: Silva, 2023
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Nao houve diferencas significativas entre as médias de respostas para

os 4 fatores da escala de autoavaliacdo da lideran¢a (cuidado e atengdo,

organizacdo e desempenho, comportamento de confianca e integridade e conduta

¢ética) nas sete especialidades militares Tabelas 23 e 24.

Tabela 23 - Média e desvio padrao das variaveis (Fator 1, 2 e 3)

ANOVA
N 366 ARMA Média DP i
ARMA D1fe’:reing:a
Médias

Infantaria 3,90 ,51
Cavalaria 3,87 49
Artilharia 3,84 ,55
Fator 1 Engenharia 386 55

Cuidado e - : ' s
atengdo Intendéncia 3,82 51
Comunicagdes 3,75 ,59
Material Bélico 3,99 52
Infantaria 3,64 ,48
Cavalaria 3,57 41
Artilharia 3,45 ,57

Fator 2 Engenharia 3,52 ,58 n.s

Organizagdo e Intendéncia

desempenho 248 54
Comunicagdes 3,45 ,61
Material Bélico 3,58 ,58
Infantaria 4,19 ,50
Cavalaria 4,27 42
Artilharia 4,20 ,60
Fator 3 Engenharia 433 57

Confianga e - ’ : s
integridade Intendéncia 4,21 A7
Comunicacdes 3,98 ,64
Material Bélico 4,37 42

N.S. Néo Significativa
Fontes: Silva, 2023
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Tabela 24 - Média e desvio padrao das variaveis (Fator 4)

ANOVA
N 366 ARMA Média Dp Diferenga
ARMA Meédias

Infantaria 3,78 ,58

Cavalaria 3,80 ,52

Artilharia 3,83 ,63

Fator 4 Engenharia 3,75 ,65 s
Conduta ética

Intendéncia 3,74 ,62

Comunicagoes 3,56 ,64

Material Bélico 3,77 78

N.S. Néo Significativa
Fontes: Silva, 2023
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Em detrimento das dificuldades tedricas e praticas, o trabalho pretendeu
elaborar a compreensao da lideranga com base em habilidades e competéncias
transversais que pudessem ser descritas e desenvolvidas no processo de
aprendizagem social da Academia Militar.

A andlise da literatura e a associagdo com a cultura organizacional militar
permitiram a compreensao da lideranga como 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; Turano & Cavazotte, 2016; Swiatkiewicz, 2014; De
Hoogh e Den Hartog, 2008; Hersey & Blanchard, 1986).

Os esfor¢cos empiricos desta pesquisa consistiram em (a) selecionar as
competéncias transversais significativas para a lideranca militar, (b) em
sistematizar tais caracteristicas num instrumento de medida psicométrico para
autoavaliagdo da lideranca e (c) analisar as relagdes entre os construtos
autoestima, autoeficacia e locus de controle para a lideranga militar. Para esse
processo a pesquisa foi dividida em 4 etapas com propostas especificas e
resultados parciais.

Na etapa (1) o proposito consistiu na elaboracdo de um inventario de
habilidades e competéncias transversais associadas a lideranca a ser submetidos a
avaliacdo de cadetes dos 4° e 5° anos da formacgdo para o oficialato na AMAN. O
inventario-piloto estd apresentado no Apéndice A (Indicadores Psicossociais da
Lideranga Militar) e ¢ o resultado da selecdo de cinco escalas de avaliagao da
lideranga, organizadas e validadas em diferentes contextos. A adocdo desse
processo pretendeu ndo a avaliagdo das escalas, mas a apreciagdo das habilidades
transversais contidas nos itens (que ja carregam uma associacdo com o construto
lideranga, ainda que em outra realidade social).

Para o processo de selecdo das escalas, utilizou-se da metodologia
qualitativa de andlise da Teoria Fundamentada nos Dados (Strauss e & Corbin,
2008). A aplicagao da técnica permitiu a codificacdo seletiva dos termos para

inclusdo ou exclusdo das escalas de avaliacdo da lideranca pesquisadas em 4
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repositorios de pesquisa (The Leadership Quartely, Sage Journals, PePsic e
RBDN — Rede de Bibliotecas de Defesa Nacional).
Os resultados desse processo foram os seguintes:

CODIFICACAO SELETIVA ESCALAS

(1) Habilidades emocionais e cognitivas (1) Potencial de Lideranca: (Lee, S. et.al., 2015),

para resolver problemas com 12 fatores e 78 itens;

(2) Tomada de decis@o em situacao de (2) C-LEAD- tomada de decisido em situacdo de

crise .
crise

(Hadley et. al., 2011), com 3 fatores e 9 itens
(3) Desenvolvimento pessoal e de equipes  (3) Modelo “Banda Larga” da Lideranca
(Rosinha, 2009), que conta com 9 fatores e 27 itens
(4) Lideranga emerge da dinamica social (4) Lideranca Emergente
(Guimaraes, Rocco & Borges, 2016), com 3 fatores ¢
11 itens
(5) Conduta ética da lideranca (5) Lideranca Etica no Trabalho
(Almeida, Den Hartog & Porto, 2018), com 07

fatores e 27 itens

Como resultado da etapa (1), chegou-se a composi¢dao final do
inventario-piloto com 126 itens, sendo 124 com resposta ao item no formato tipo
likert de cinco pontos, cabendo avaliagdes sobre o quanto as habilidades ou
competéncias apresentadas eram percebidas como necessarias a lideranca militar.
As duas questdes em formato aberto abriram a possibilidade para destaque de
outras competéncias transversais ndo contempladas no inventario. O inventario
consta do Apéndice A.

Na etapa (2) os objetivos consistiram em (a) aplicar o instrumento-piloto
da etapa (1), (b) analisar as competéncias transversais avaliadas pelos pesquisados
e (c) elaborar uma escala de autoavaliacdo da lideranca militar.

ApoOs a primeira coleta foram realizados os tratamentos estatisticos das
médias de resposta e a tabulagdo dos itens abertos, utilizando do mesmo processo
qualitativo anteriormente descrito. O resultado dessa analise gerou a Escala de
Autoavaliagdo da Lideran¢a Militar (Apéndice B), que constou de 41 itens
alocados dentro das cinco categorias obtidas na codificagdo seletiva. O formato de
resposta aos itens da Escala de Autoavaliagdo seguiu uma apresentagao tipo likert

com 5 pontos, mas agora solicitando a autorreflexdo sobre o quanto a afirmativa
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reflete a sua forma de perceber e atuar na realidade. A distribuigdo da escala
apresenta julgamentos das afirmativas entre o raramente (1) e o sempre (5).

Os procedimentos de construgdo do instrumento-piloto e o posterior
julgamento pelos pesquisados permitiram corroborar a premissa de que hd um
nucleo de habilidades e competéncias socioemocionais significativas para o
exercicio da lideranca militar. Esse nucleo de habilidades e competéncia foi
sistematizado ao término da etapa (2).

A etapa (3) teve como objetivo (a) aplicar a Escala de Autoavaliagao da
Lideranga e (b) realizar as analises fatoriais exploratorias (AFE) do instrumento.
Realizou-se, ainda, o estudo de confiabilidade e consisténcia interna da escala.

Realizada a aplicagdo com o grupo de pesquisados, procedeu-se as
analises de confiabilidade dos itens da escala. O resultado do Teste de Bartlett
apresentou resultados significantes (p<0,01), permitindo concluir que existe
associagdo entre as varidveis e que elas podem representar conjuntamente um ou
mais tragos latentes. Os resultados do Teste de KMO sugerem adequabilidade dos
dados da amostra, em nivel excelente, sendo 1til para o estudo a andlise fatorial
exploratoria (AFE).

A Andlise Fatorial Exploratoria utilizou como critério de exclusdo os
itens com carga fatorial < 0,3, chegando a composi¢ao de uma escala com 30 itens
distribuidos em 4 fatores. Nesse formato a escala alcanca 41% da varidncia, que
oferecem feedback pessoal e ao sistema de ensino sobre o desenvolvimento das
caracteristicas socioemocionais relevantes para lideranca militar.

A organizag¢do fatorial da escala ficou da seguinte maneira:

(1) Fator 1 — Atencao e cuidado com membros do grupo.

O fator ficou organizado com 10 itens, sendo metades deles com carga
fatorial >5, indicando uma boa correlagdo entre o item e o fator. As competéncias
transversais que compdem o fator incluem: preocupagdo genuina com as pessoas;
estimulo ao desenvolvimento das capacidades individuais; reconhecimento pelos
desempenhos individuais; capacidade de perceber necessidades emocionais; a
criacdo de um clima de confianga; uma adesdo emocional aos interesses coletivos
em detrimento ao individual; habilidades no trato interpessoal e a capacidade de

responder aos pedidos do grupo.
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(2) Fator 2 — Organizagao e desempenho das missoes.

A composicdo dos fatores contou com 9 itens, sendo 7 deles com carga
fatorial >0,4, indicando boa correlagdo entre os itens ¢ o fator. No fator avalia-se a
capacidade de resolugdo de problemas; o otimismo quanto a capacidade de
realizar os trabalhos; a capacidade de adequacdo na gestdo do tempo para o
trabalho e pessoal; a comunicagdo clara e objetiva; a capacidade de modificar as
acdes em func¢do de situagdes urgentes.

(3) Fator 3 — Comportamento de confianga e integridade.

O fator foi organizado com 6 itens, com carga fatorial > 0,5, indicando a
possibilidade de regressdo dos itens ao fator. A analise dos conteidos conta com
topicos ligados a conduta ética, ao respeito as regras, a honestidade e a integridade
em relacdo as condutas e promessas.

(4) Fator 4 — Etica nas decisdes.

O fator foi sistematizado com 5 itens, sendo todos com carga fatorial
>0,3, assumindo valor negativo, o que significa que a variavel apresenta um
sentido de variagdo oposto ao do construto. A descrigdo dos contetdos associam
as seguintes competéncias transversais: conduzir as equipes a se manterem dentro
de parametros éticos; esclarecer as pessoas sobre as responsabilidades pessoais;
incentivar o desejo de crescimento pessoal, avaliar as consequéncias morais e
éticas das decisdes.

Entende-se que com a conclusao da etapa (3) a segunda premissa foi
confirmada, ou seja, a elaboracdo de um instrumento autoavaliacdo da lideranca
militar oferece feedback para docentes e discentes sobre a formacao da lideranca

militar, permitindo a autorregulacao corretiva.

Na etapa (4) os objetivos consistiram em (a) analisar as relacdes entre os
construtos autoestima, autoeficdcia e locus de controle para a lideranca militar e
(b) verificar as diferencas de respostas entre os participantes da pesquisa,
considerando a especialidade militar, o sexo € o ano que estd cursando.

Os dados permitem afirmar que ha correlacdo significativa positiva
entre os construtos autoestima, autoeficicia e os 4 fatores da escala de
autoavaliacdo da lideranca (Tabela 14), que indicam as competéncias

transversais para lideranca (cuidado e atencdo com as pessoas, organizacao €
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desempenho nas missdes, comportamento de integridade e confianga pessoal e
conduta ética nas decisoes).

A autoestima e autoeficdcia estdo associadas com autoavaliagdes de
competéncia pessoal para resolugao de problemas, a adocao de uma perspectiva
otimista sobre as proprias capacidades, a habilidade de comunicagdo, além da
adaptabilidade frente as mudancas do cendrio e ao gerenciamento do tempo de
trabalho.

As avaliagdes da autoestima e autoeficdcia entre os pesquisados também
estdo associadas positivamente ao grau de confianca nas suas capacidades de
realizar diversos projetos e tarefas, sustentando posturas de responsabilidade e
engajamento com as equipes € com o trabalho em si. Dessa forma as variaveis
interferem, também, na expectativa de manutencdo da integridade de suas
promessas e condutas.

Ha, ainda, associacdo positiva entre a autoestima € a autoeficdcia com a
perspicacia em perceber necessidades emocionais, a capacidade de criar um clima
de confianca e no despertar a adesdo emocional das pessoas aos interesses
coletivos em detrimento ao individual. Todos esses elementos estdo na categoria
de competéncias transversais consideradas necessarias a lideranga militar.

O construto locus de controle internalidade e externalidade (Acaso ¢
Outros Poderosos) apresentaram correlagao significativa com os fatores
organizagdo e desempenho (fator 2) e comportamento de confianga e integridade
(fator 3) da escala de autoavaliacdo da lideranca. Porém apresentam valor
negativo para o locus de controle externalidade e positivo para o locus de
controle internalidade. Tal resultado reforga a ligagdo da lideranca com a
percepcao de controle pessoal das situagdes (locus de controle interno), sendo ele
um preditor de habilidades transversais inerentes a lideranga militar e apontadas
na escala de autoavaliacdo - competéncias de organizacdo e desempenho nas
missoes e confianca na capacidade pessoal para realizar projetos e tarefas.

O locus de controle internalidade também tem correlagao positiva com
as autoavaliagdes da lideranga no Fator 4 (Conduta Etica), indicando a pessoa do
lider tem influéncia na orientacdo e controle de suas equipes, quanto as
responsabilidades éticas, no esclarecimento das responsabilidades individuais e na

avaliacdo das consequéncias morais das decisdes.
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O locus de controle externalidade (Acaso ¢ Poderosos) apresenta
correlagdes significativas negativas com as competéncias transversais medidas
na escala de autoavaliagdo da lideranca (fatores 2, 3 e 4), que constam
comportamentos de cuidado com as pessoas, de confianca e integridade no
cumprimento das promessas € nas possibilidades de interferéncia na condugao
ética das decisdes. Nesse ponto se levanta a hipotese de possivel relagdo entre
aumento da percepcao de o locus de controle externalidade com o fendmeno do
desengajamento moral (Bandura, Tognetta & Azzi, 2015).

As avaliagdes comparativas dos resultados das médias, dos desvios
padrao e das diferengas de médias entre as respostas das escalas nao observaram
diferencas significativas nos resultados entre os segmentos masculino e
feminino ¢ entre os 4° e 5° anos do curso de formagao.

Ha diferencas significativas na forma de resposta entre as
especialidades militares para os construtos autoestima, autoeficdacia e locus de
controle externalidade (Acaso). Observa-se que as diferencas decorrem da
natureza da atividade militar desempenhada e da hierarquia institucional de cada
grupo de militares. Dessa foram as armas base (infantaria e cavalaria) tiveram
diferengas significativas positivas em relacdao as armas de apoio (comunicagdes €
material bélico) para autoestima e autoeficacia. Quando as diferencas ocorreram
entre duas armas de apoio (intendéncia e material bélico) as melhores avaliagdes
para autoestima recairam sobre a especialidade de maior hierarquia institucional
(no caso da intendéncia). Em relagdo ao locus de controle externalidade (acaso) as
diferengas ocorrem da natureza da atividade militar desempenhada, recaindo sobre
o material bélico (arma de apoio ao combate) a maior influéncia da externalidade
(Acaso), tendo diferenga significativa com a especialidade infantaria (arma base),
que apresenta valores negativos para o construto. Quando as diferengas ocorrem
entre armas de apoio, sofreu menor impacto da externalidade (Acaso) aquela cuja
natureza da missdao envolve maior planejamento logistico e menos execucgdo
(diferenca entre a intendéncia e o material bélico).

Avalia-se que as diferengas nas formas das especialidades militares
responderem aos construtos autoestima e autoeficacia sejam indicadores a posi¢ao

de lideranca entre os grupos, ja que se observou a correlagdo positiva entre esses
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elementos e a lideranca, e também em fungdo de aspectos ligados a hierarquia das
armas e as funcdes que desempenham.

Em resumo, da mesma forma que Bandura (2001; 2004) e Lind (2000;
2013), compreende-se que instrumentos psicométricos de diagndstico e de
avaliacdo, sistematizados e condensados na forma de uma escala ou teste, podem
ter um efeito de desenvolvimento e aprendizado social. Isso porque mobilizam a
autorreflexdo quanto ao que ¢ significativo na pratica profissional e por
favorecerem a percepc¢ao do proprio desempenho, produzindo um feedback para a
acdo autorregulatéria da agéncia individual e coletiva. A realizacao da pesquisa
oferece algumas indicagdes sobre as competéncias transversais significativas para

a lideranga militar, cabendo outras analises confirmatorias dos pontos levantados.
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APENDICE A - INDICADORES PSICOSSOCIAIS DA LIDERANCA MILITAR

@U.FRRJ @
INDICADORES PSICOSSOCIAIS DA LIDERANCA MILITAR

Prezado Oficial! Prezado Cadete!

Convido-o a participar desta pesquisa académica, pré-requisito essencial do
Doutorado em Psicologia da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRRJ),
sobre o tema LIDERANCA MILITAR, tendo como ambiente de investigagao o curso
de formagao de oficiais da AMAN, no periodo 2019/2023.

Em sintese, a pesquisa investiga sobre os indicadores psicossociais da Lideranga
Militar (comportamentos, atitudes e competéncias socioemocionais) a partir da
percepcao de oficiais e cadetes, contando com o suporte analitico de atuais
produgdes tedricas sobre o assunto.

Os indicadores obtidos da sua participagao e dos demais militares colaboradores
permitirdo elaborar um teste psicométrico de lideranca militar para a institui¢ao.
Esse instrumento sera submetido a avaliagao da populagao investigada.

Peco-lhe a colaboragdo, em carater voluntario, sob a forma de respostas aos itens
que seguem. Nao ha respostas certas ou erradas. Apenas siga as instrucdes e faca
sua escolha de preferéncia.

Esclarego-lhe que o sigilo de fonte de informagao é assegurado por legislagao
sobre ética em pesquisa, portanto, vocé nao serd identificado. Acesse o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido antes de iniciar a pesquisa.

Desde ja, agradeco-lhe a colaboragao.

FLAVIO FERREIRA DA SILVA - Maj QCO PSC
Contato: flavioferreira2604@gmail.com
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INDICADORES PSICOSSOCIAIS DA LIDERANCA MILITAR

INFORMACOES GERAIS
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(purRR)

INDICADORES PSICOSSOCIAIS DA LIDERANCA

W AR

12 SECAO - ELP

Avalie o quanto os comportamentos, as atitudes e as competéncias
socioemocionais descritos em cada afirmagao sdo percebidos como necessarios a
lideranca.

* Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.
1. Desnecessario 2. Pouco necessario 3. Necessario 4. Bastante necessario 5. Imprescindivel

*10. Organizar e formular o problema de uma situagao complexa.

* 11. Expressar sua opinidao com superiores e pares.

*12. Pensar nos propositos dos pedidos de trabalho, antes de comecar a trabalhar.
* 13. Resolver os problemas de forma rapida e eficaz.

* 14. Sugerir com rapidez solugao alternativa para resolver um problema.

*15. Ter uma visao positiva e otimista de tudo.

* 16. Acreditar que pode realizar o trabalho apesar dos obstaculos.

*17. Ter confianga para realizar qualquer projeto.

*18. Ter orgulho de si préprio.

*19. Confiar nas pessoas com quem trabalha.

* 20. Compartilhar novos conhecimentos ou oferecer informagdes aos colegas.
* 21. Disponibilizar tempo privado para ajudar os colegas em dificuldades.

* 22. Escutar e comentar atentamente as ideias dos colegas.

* 23. Motivar os colegas a sugerir ideias e opinides, quando trabalha com eles.
* 24. Fazer planos pessoais concretos de cursos e tarefas.

* 25. Seguir um plano que elaborou.

* 26. Estabelece metas pessoais especificas de trabalho anuais e mensais.

* 27. Gerenciar o proprio tempo de maneira eficaz.

* 28. Perceber os sentimentos das pessoas frente as situagdes.
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* Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.

1. Desnecessario 2. Pouco necessario 3. Necessario 4. Bastante necessario 5. Imprescindivel

* 29. ldentificar rapidamente o que as outras pessoas precisam.

* 30. Considerar os sentimentos dos outros nas relagdes de trabalho.

* 31. Compreender o ponto central quando tem uma conversa com as pessoas.
* 32. Avaliar com precisao quem € a pessoa mais influente na situagao.

* 33. Falar das principais questoes de politica, problemas sociais € econémicos da
atualidade.

*34. Conhecer sobre questdes de geopoliticas e dos principais conflitos entre
paises.

* 35. Recolher informagGes sobre diferencas culturais regionais e internacionais.
* 36. Ter interesse e curiosidade sobre coisas novas.

* 37. Experimentar coisas novas que nunca tinha feito antes.

* 38. Gostar de mudangas e inovagoes ao invés de rotinas.

* 39. Ter uma rede de contatos com profissionais fora do seu segmento de trabalho.
* 40. Ter uma rede de amigos mais abrangente que outros colegas de trabalho.
* 41. Liderar as discussoes ao participar de conferéncias ou reunioes.

* 42. Realizar palestras para muitas pessoas.

* 43. Ter influéncia no ambiente de trabalho.

* 4. Ter destaque quando participa de atividades em grupo.

* 45. Comportar-se de maneira apropriada, mesmo sem ninguém observando.

* 46. Ser honesto.

* 47. Manter as promessas 0 maximo que pode.

* 48. Comportar-se profissionalmente com os outros.

* 49. Seguir as regras de conduta.

* 50. Nao magoar outras pessoas com observagdes intencionais.

*51. Dar os créditos devidos as iniciativas de trabalho de outras pessoas.

* 52. Defender a instituicao e seus prop6sitos, quando em conversas com outras
pessoas.
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*Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.

1. Desnecessario 2. Pouco necessario 3. Necessario 4. Bastante necessario 5. Imprescindivel

*53. Ter um humor alegre no trato com as pessoas do trabalho.

* 54. Ser uma pessoa gentil.
* 55. Elogiar e reconhecer as realizagdes de outras pessoas.
* 56. Gerenciar conflitos com paciéncia e equilibrio.

*57. Comportar-se educadamente com os outros.

INDICADORES PSICOSSOCIAIS DA LIDERANCA MILITAR

2 SECAO - C-LEAD

Avalie o quanto os comportamentos, as atitudes e as competéncias

socioemocionais descritos em cada afirmagao sao percebidos como necessarios a
lideranca.

* Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.

1. Desnecessario 2. Pouco necessario 3. Necessario 4. Bastante necessario 5. Imprescindivel

* 58. Tomar decisdes e fazer recomendagdes, mesmo sem ter muitas informacoes.

*59. Ser capaz de apresentar aos superiores uma visdo da situagao, no momento que
ascoisas acontecem.

* 60.Discernir sobre quais as informacdes sobre a missao devem ser oferecidas aos
outrosmembros da equipe.

*61. Saber comunicar informagdes criticas para outras unidades, mesmo que nao
hajasolicitagao.

* 62. Avaliar como os membros da unidade estao saindo em tempos de adversidade

* 63. Compreender os provaveis desdobramentos politicos das agoes.

* 64. Avaliar sobre as possibilidades de mortes e lesdes que podem ocorrer a partir
dasdecisdes tomadas.

* 65.Modificar rapidamente as atividades normais de trabalho para responder a uma
urgéncia.

* 66. Permanecer acessivel aos membros da equipe 24 horas por dia.
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INDICADORES PSICOSSOCIAIS DA LIDERANCA MILITAR

3 SEGAO - LT

Avalie o quanto os comportamentos, as atitudes e as competéncias
socioemocionais descritos em cada afirmagao sao percebidos como necessarios a

lideranca.

* Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.
1. Desnecessario 2. Pouco necessario 3. Necessario 4. Bastante necessario 5. Imprescindivel

*67. Fornecer assisténcia em troca do empenho no trabalho.

* 68. Concentrar a atengado nas irregularidades, nos erros, nas excegdes e nos
desvioscometidos.

*69. Falar sobre seus valores e crengas mais importantes.

* 70. Buscar perspectivas diferentes ao resolver problemas.

* 71. Falar com otimismo sobre o futuro.

* 72. Esclarecer quem é responsavel por atingir as metas de desempenho.
* 73. Falar com entusiasmo sobre 0 que precisa ser realizado.

* 74. Defender a importancia de ter um forte senso de propésito.

* 75. Dedicar tempo para ensinar e treinar.

* 76. Esclarecer sobre as recompensas quando as metas de desempenho
foremalcangadas.

*77. Ir além do interesse proprio para 0 bem do grupo.

* 78. Tratar as pessoas como um individuo e ndo apenas como um membro de um grupo.
* 79. Esperar que os problemas se tornem cronicos antes de agir.

* 80. Agir de maneira a construir o respeito das pessoas.

* 81. Concentrar toda a sua atengao em lidar com erros, reclamagdes e falhas.

* 82. Considerar as consequéncias morais e éticas das decisoes.

* 83. Demonstrar a sensacao de poder e confianga.

* 84. Articular uma visdo convincente do futuro.

* 85. Evitar tomar decisoes.
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* Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.

1. Desnecessario 2. Pouco necessario 3. Necessario 4. Bastante necessario 5. Imprescindivel

* 86. Considerar que ha diferentes necessidades, habilidades e aspiragdes na equipe.
* 87. Fazer as pessoas analisarem os problemas de muitos angulos diferentes.

* 88. Ajudar as pessoas a desenvolver seus pontos fortes.

* 89. Sugerir novas maneiras de ver e executar as tarefas.

*90. Demorar para responder perguntas e demandas urgentes das pessoas e do
trabalho.

* 91. Enfatizar a relevancia de ter um senso coletivo de missao.

*92. Expressar satisfagdo quando alguém alcanga as expectativas.

* 93. Expressar confianga de que as metas serdo alcangadas.

*94. Ser eficaz em atender as necessidades da equipe relacionadas ao trabalho.
*95. Usar métodos de lideranca que sao satisfatorios.

*96. Levar as pessoas a fazer mais do que esperavam.

*97. Representar de forma eficaz as pessoas juntos as autoridades superiores.

* 98. Aumentar nas pessoas 0 desejo de sucesso.

INDICADORES PSICOSSOCIAIS DA LIDERANCA MILITAR

4* SECAO - LE
Avalie o quanto os comportamentos, as atitudes e as competéncias
socioemocionais descritos em cada afirmagao sao percebidos como necessarios a

lideranca.

* Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.

0l

1. Desnecessario 2. Pouco necessario 3. Necessario 4. Bastante necessario 5. Imprescindivel

*99. Apresentar claramente o que é preciso ser feito e os meios disponiveis

*100. Programar as agdes necessarias e avaliar se estdao adequadas a realidade
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* Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.

1. Desnecessario 2. Pouco necessario 3. Necessario 4. Bastante necessario 5. Imprescindivel

*101. Adequar a realizagao das agdes ao tempo disponivel.

*102. Intervir nas situagdes, propondo ou realizando algo.

*103. Construir solugdes a partir de analises feitas em parcelas mais simples.
* 104.Transmitir as ideias de forma simples e objetiva.

* 105. Destacar-se no seio do grupo, influenciando a tomada de decisao.
*106. Reconhecer o desempenho dos membros do grupo.

*107. Mediar eventuais divergéncias entre membros do grupo.

*108. Acolher sugestoes e esclarecer duvidas.

*109. Incentivar elementos do grupo a atingir objetivos.

INDICADORES PSICOSSOCIAIS DA LIDERANCA MILITAR

5 SECAO - LET

Avalie o quanto os comportamentos, as atitudes e as competéncias

socioemocionais descritos em cada afirmacao sao percebidos como necessarios a
lideranca.

* Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.

1. Desnecessario 2. Pouco necessario 3. Necessario 4. Bastante necessario 5. Imprescindivel

*110. Prestar atengao as necessidades pessoais dos liderados.

* 111. Interessar-se em como as pessoas se sentem e em como estao.

*112. Demonstrar empatia quando os liderados tém problema.

* 113. Trabalhar de maneira ambientalmente responsavel.

* 114. Assegurar-se de que os membros da equipe sigam os codigos de ética.

* 115. Esclarecer as consequéncias provaveis de um comportamento nao ético
daspessoas da equipe.
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* Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.

1. Desnecessario 2. Pouco necessario 3. Necessario 4. Bastante necessario 5. Imprescindivel

*116. Estimular a discussao de questdes éticas entre os membros da equipe.
*117. Buscar o conselho dos subordinados sobre questdes do trabalho.

* 118. Reconsiderar decisdes com base em recomendagdes de subordinados.
*119. Permitir que subordinados influenciem em decisdes criticas.

*120. Delegar responsabilidades desafiadoras aos membros da equipe.
*121. Confiar que ira fazer as coisas que diz.

*122. Manter as suas promessas.

*123. Avaliar e responsabilizar se 0 subordinado detém controle sobre os problemas
queocorrem.

*124. Focar principalmente em atingir objetivos coletivos.

*125. Explicar quais s@o as expectativas de desempenho de cada membro do grupo.

*126. Esclarecer quem é responsavel pelo qué.

INDICADORES PSICOSSOCIAIS DA LIDERANGCA MILITAR

6° SECAO -LV

A presente se¢dao do questionario tem um carater mais aberto de resposta, mas
mantém o foco na identificagdo das caracteristicas psicolégicas (cognitivas,
comportamentais e atitudinais) da lideranca.

* 127. Selecione 2 (duas) caracteristicas psicologicas (cognitivas, comportamentais e
atitudinais) necessarias ao desempenho eficaz da lideranga, considerando os aspectos
racionai tivi militar.

Caracteristica 1 _

Caracteristica 2 _

* 128.Selecione 2 (duas) caracteristicas psicoldgicas (cognitivas, comportamentais e
atitudinais) necessarias ao desempenho eficaz da lideranga, considerando os aspectos

administrativos da atividade militar.
Caracteristica 1 _

Caracteristica 2 _
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APENDICE B — ESCALA DE AUTOAVALIACAO DA LIDERANCA MILITAR

UFRR]J

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL
0O RO DI JANE

Escala de Autoavaliacao da Lideranca Militar

Prezado Cadete!

Convido-o a participar desta fase da pesquisa académica, pré-requisito do curso
de Doutorado em Psicologia da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
(UFRRY]), sobre o tema LIDERANCA MILITAR, cujo contexto investigativo é o curso
de formagao de oficiais da AMAN (2019/2023).

Em sintese, a pesquisa tem como objetivos:

a) selecionar indicadores psicossociais da Lideranga Militar (comportamentos,
atitudes e competéncias socioemocionais), a partir da percepgao de oficiais
instrutores e cadetes (primeira fase da pesquisa);

b) Elaborar e validar um teste psicométrico sobre Lideranga Militar nos primeiros
postos (capitio e tenente), seguindo protocolos metodolégicos académicos (fase
atual da pesquisa).

Peco-lhe a colaboragao, em carater voluntario, sob a forma de respostas aos itens
que seguem. Nao ha respostas certas ou erradas. Apenas siga as instrucdes e faca
sua escolha de preferéncia. O tempo estimado de resposta é de 10 minutos, mas
vocé é livre para usar o tempo necessario.

Esclarego-lhe que o sigilo de fonte de informagao é assegurado por legislacio

sobre ética em pesquisa, portanto, vocé nio sera identificado. Acesse o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido antes de iniciar a pesquisa.

Desde ja, agradeco-lhe a colaboragao.

FLAVIO FERREIRA DA SILVA - Maj QCO PSC
Contato: flavioferreira2604@gmail.com
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Escala de Autoavaliacao da Lideranca Militar

INFORMACOES GERAIS

*2,
Cadete Nr

* 3.
Nome de Guerra

* 4. Ano de Curso

g

* 5. Arma/Sv/Q

“«»

* 6. Tempo de servi¢o militar

ke
v

* 7. Idade

“r

* 8. Origem escolar

4»

* 9. Origem Familiar

*10. Sexo

R

* 11. Local de Nascimento

A
v
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Escala de Autoavaliacao da Lideranca Militar

12 SECAO - ELP

As afirmativas apresentadas a seguir se referem aos comportamentos, as atitudes
e as competéncias socioemocionais identificadas como relevantes a Lideranga
Militar nos primeiros postos da carreira (capitio e tenente), segundo
levantamento realizado com oficiais e cadetes da AMAN, em 2021/2022.

Na presente etapa, solicito que vocé realize a sua autoavaliagio acerca da
Lideran¢a Militar, indicando com que frequéncia a afirmativa representa a sua
forma de perceber e atuar.

*12. Sou capaz de organizar e formular problemas de uma situagiao complexa. (q010)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

*13.* Sou capaz de resolver os problemas de forma rapida e eficaz. (q013L)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

* 14. Acredito que posso realizar o trabalho delegado apesar dos obstéculos. (q016)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

* 15. Tenho confianga para realizar qualquer projeto. (qo17)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre
*16. Confio nas pessoas com quem trabalho. (qo19)
4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre

* 17. Gerencio meu proprio tempo de maneira eficaz. (qo27)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre
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* 18. Sou capaz de perceber os sentimentos das pessoas frente as situacoes. (qo28L)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

* 19. Comporto-me de maneira apropriada, mesmo sem ninguém observando. (q045)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre
* 20. Sou honesto. (q046)
4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre

* 21. Mantenho minhas promessas 0 maximo que posso. (q047)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre
* 22, Comporto-me profissionalmente com os outros. (q048)
4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre
* 23. Sigo as regras de conduta. (q049)
4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre

* 24. Dou os créditos devidos as iniciativas de trabalho de outras pessoas. (qo51)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

* 25. Elogio e reconheco as realizagoes de outras pessoas. (q055)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

* 26. Gerencio os conflitos com paciéncia e equilibrio. (q056)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre
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* 27. Comporto-me educadamente com os outros. (q057)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre

Escala de Autoavalia¢ao da Lideranc¢a Militar

22 SECAO - C-LEAD
* 28. Sou capaz de apresentar aos superiores uma visao da situa¢gdo, no momento que as
coisas acontecem. (qo59L)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre

* 29. Tenho discernimento sobre quais as informacoes da missao devem ser oferecidas aos
outros membros da equipe. (QO60L)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre

* 30. Sou capaz de avaliar sobre as possibilidades de mortes e lesoes que podem ocorrer a
partir das  decisOes tomadas. (q064)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre

* 31. Sou capaz de modificar rapidamente as atividades normais de trabalho para
responder a uma urgéncia. (q065L)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre
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Escala de Autoavaliacao da Lideranca Militar

32 SECAO - LT

* 32. Dedico tempo para ensinar e treinar as pessoas. (q075)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

* 33. Sou capaz de ir além do interesse proprio para o bem do grupo. (qo77)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

* 34. Trato as pessoas como um individuo e nao apenas como um membro de um grupo.

(qo78)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre

* 35. Ajo de maneira a construir o respeito das pessoas. (q080)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

* 36. Considero as consequéncias morais e éticas das decisoes. (q082)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

* 37. Ajudo as pessoas a desenvolver seus pontos fortes. (q088)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre
* 38. Aumento nas pessoas o desejo de sucesso. (q098)
4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre
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42 SECAO - LE
* 39. Sou capaz de apresentar claramente o que é preciso ser feito e os meios disponiveis.

(qo99L)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre

=

* 40. Adéquo a realizacao das ac¢oes ao tempo disponivel. (q101L)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

* 41. Transmito as ideias de forma simples e objetiva. (q104)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

* 42. Reconheco o desempenho dos membros do grupo. (q106)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

/

* 43. Sou capaz de mediar eventuais divergéncias entre membros do grupo. (q107L)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre
* 44. Acolho sugestoes e esclarego dividas. (q108L)
4. Muito

1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5.Sempre

* 45. Incentivo as pessoas do grupo a atingir seus objetivos. (q109)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente 5. Sempre

7
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* 46. Presto atencao as necessidades pessoais dos liderados. (q110L)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente

* 47. Demonstro empatia quando os liderados tém problema. (q112)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente

5. Sempre

5. Sempre

* 48. Asseguro-me de que os membros da equipe seguem os codigos de ética. (q114)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente

5. Sempre

* 49. Sou capaz de esclarecer as consequéncias provaveis de um comportamento nao ético

das pessoas da equipe. (q115L)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente

* 50. Tenho confianca que irei fazer as coisas que digo. (q121L)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente
* 51. Mantenho as minhas promessas. (q122)
4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente

* 52. Esclareco de quem é a responsabilidade pelo qué. (q126)

4. Muito
1. Raramente 2. Ocasionalmente 3. Frequentemente frequentemente

5.Sempre

5. Sempre

5.Sempre

5. Sempre
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMETO LIVRE E ESCLARECIDO

o g
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Caro Oficial! Caro Cadete!

Convido-o a participar desta pesquisa académica, pré-requisito do Doutorado em
Psicologia da UFRRJ, sobre o tema LIDERANGCA MILITAR. O ambiente de
investigagao sera o curso para oficialato da AMAN, no periodo 2019/2023.

A proposta investiga sobre os indicadores psicossociais da Lideranga Militar
(comportamentos, atitudes e competéncias socioemocionais) a partir da
percepgao de oficiais e cadetes, com suporte analitico das atuais produgdes
tedricas sobre o assunto.

Os dados obtidos da sua participagao e dos demais militares colaboradores
permitirdao elaborar um teste psicométrico de predigao da lideranga militar para a
instituicao (seguindo critérios de validagao cientificos). Investiga-se, ainda, outras
categorias psicolégicas associadas a Liderancga: autoestima, autoeficacia e locus
de controle.

A pesquisa tem como premissa que a educagao corporativa pode influenciar no
desenvolvimento de competéncias, habilidades, comportamentos e atitudes
coerentes com a cultura institucional. Cabe discenir quais as caracteristicas
psicossociais sao destacadas por oficiais instrutores e cadetes como
significativas da Lideranga Militar em primeiro nivel (Cmt SU e Pel).

Sobre o aspecto metodolégico, a pesquisa aplicara escalas de lideranga
padronizadas e validadas em diversos ambientes. Procura-se, assim, garantir que
os topicos utilizados tenham relagado com o tema Lideranga. Apoés a submissao
das escalas aos oficiais instrutores e cadetes dos 3° e 4° anos da AMAN, do biénio
2021/22, serao executadas as analises de correlagao, fatoriais e de significancia
estatistica sobre as percepgoes coletadas. Assim, sera elaborado o piloto do teste
psicolégico preditivo da Lideranga Militar, que passara pelo crivo de avaliagao da
populagao investigada.

Por ser uma pesquisa sob a ética de oficiais e cadetes, somente pela sua
colaboragao, com informagoes fidedignas sobre o tema, sera possivel a obtengao
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de dados de qualidade e validade para formulagido de qualquer esforgo
interpretativo cientifico.

Os conhecimentos produzidos sao de interesse do Exército Brasileiro e de outras
organizagoes de ensino corporativas, pois ampliam os dados empiricos sobre
Lideranga, Educagao Corporativa, Psicologia Organizacional e Psicologia Militar.

Com base na Resolugao N° 466, de 12 de dezembro de 2012, do Conselho Nacional
de Saude, e do Cddigo de Etica dos Psicologos, de 15 de agosto de 1987, fica
assegurado o sigilo de identidade das informagoées, oferecendo as condigées para
o exercicio da livre expressao sem constrangimentos. A participagao na pesquisa
é voluntdria e pode ser interrompida em qualquer etapa. lgualmente, por questoes
éticas, havera preocupacao de nao constrangimento da Instituicao que ambienta o
estudo.

As apresentagoes dos resultados da pesquisa serdao feitas no ambito da UFRRJ
(em banca especifica para avaliagdo da qualidade académica do trabalho) e na
AMAN (pelos canais da Secao Psicopedagogica). Nos dois casos, sempre
primando por interpretagées gerais dos dados coletados, sem afetar o sigilo de
fonte. A pesquisa pode resultar em publicagoes em periodicos civis e militares. A
previsdo para a conclusdo dos trabalhos coincide com o final do 1° semestre de
2023.

Antecipo agradecimentos! Coloco-me a disposicao para esclarecimentos e
informacgoes.

FLAVIO FERREIRA DA SILVA - Maj QCO PSC
Contatos: flavioferreira2604@gmail.com

*1. TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

__Sim, estou suficientemente esclarecido e concedo o

uso dos dados na pesquisa

__Nao quero participar da pesquisa

167




ANEXO A -ESCALA DE AUTOESTIMA DE ROSENBERG

o
ESCALA DE AUTOESTIMA DE ROSENBERG

* Caro Cadete, a seguir, sao apresentadas afirmagdées e vocé deve se

posicionar frente a cada uma delas. Mesmo que nunca tenha lidado com tal
situagao no dia a dia, deve imaginar qual a resposta que mais se aproximaria da
sua decisdo. Lembre-se de que nao existe uma resposta certa ou errada, apenas
aquela que expressa o modo de pensar e agir de acordo com cada situagao.

* Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.

* Atribua um valor entre 1 e 5, sendo que a posicao 1 indica que vocé nao se

reconhece na afirmacgao e 5 indica que vocé é muito parecido com a afirmativa.

Itens

01

. Sinto que sou uma pessoa de valor como as outras pessoas

02.

Eu sinto vergonha de ser do jeito que sou

03.

As vezes, eu penso que nio presto para nada

04.

Sou capaz de fazer tudo tao bem como as outras pessoas

05.

Levando tudo em conta, eu me sinto um fracasso

06.

As vezes, eu me sinto indtil

07.

Eu acho que tenho muitas boas qualidades

08.

Eu tenho motivos para me orgulhar na vida

09.

De um modo geral, eu estou satisfeito (a) comigo mesmo (a)

10.

Eu tenho uma atitude positiva com relagao a mim mesmo (a)

168




ANEXO B- ESCALA DE AUTOEFICACIA GERAL PERCEBIDA

ESCALA DE AUTOEFICACIA GERAL PERCEBIDA

*Caro Cadete, a seguir, sdao apresentadas algumas questoes sobre como vocé é.
Por favor faga um circulo em torno do nimero, de 1 a 5, que indica a sua resposta
em cada questao.

* Utilize a escala abaixo para avaliar cada item.

1. Discordo 2. Discordo na 3. Nio concordo 4. Concordo na 5. Concordo
totalmente maior parte nem discordo maior parte totalmente

1. Eu sempre consigo resolver os problemas dificeis se eu tentar

bastante.

2. Mesmo se alguém se opuser, eu posso encontrar os meios e as

formas de alcangar o que eu quero.

3. E facil para mim, agarrar-me aos meus objetivos e atingir as

minhas metas.

4. Eu estou confiante que poderia lidar, eficientemente, com
acontecimentos inesperados.

5. Gragas ao meu desembarago, eu sei como lidar com situagoes

imprevistas.

6. Eu posso resolver a maioria dos problemas se eu investir o
esforgo necessario para isso.

7. Eu consigo manter-me calmo ao enfrentar dificuldades porque eu

confio nas minhas habilidades para enfrentar essas situagoes.

8. Quando eu me confronto com um problema, geralmente eu

consigo encontrar diversas solugoes.

9. Se eu estiver com problemas, geralmente consigo pensar em algo
para fazer.

10.Eu normalmente consigo resolver as dificuldades que acontecem

na minha vida.
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ANEXO C -ESCALA DE LOCUS DE CONTROLE DE LEVENSON

ESCALA DE LOCUS DE CONTROLE DE LEVENSON

Caro Cadete, atribua um valor entre 1 e 5, sendo que a posigao 1 indica que vocé nao

se reconhece na afirmagao e 5 indica que vocé é muito parecido com a afirmativa.

ltens 1121345

1. Se eu vou ou nao tornar-me um lider depende principalmente de minha

capacidade

2. Minha vida é, em grande parte, determinada por acontecimentos

inesperados

3. Sinto que o que ocorre em minha vida é determinado principalmente

por pessoas mais poderosas do que eu

4. Se eu vou ou nao sofrer um acidente de automével depende

principalmente de eu ser ou ndo um bom motorista

5. Quando fago planos, sempre tenho certeza de que vou realiza-los

6. Geralmente ndo tenho oportunidade de proteger meus interesses

pessoais da influéncia do azar.

7. Quando eu consigo o que quero, frequentemente, € porque tenho sorte

8. Embora eu tenha muita capacidade, sé conseguirei ter uma posi¢ao

importante se pedir ajuda a pessoas de prestigio

9. A quantidade de amigos que tenho depende de quéo agradavel eu sou

10. Verifico, frequentemente, que o que esta para acontecer fatalmente
acontecera

11. Minha vida é controlada principalmente por pessoas poderosas
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ltens

12. Se eu vou ou nao sofrer um acidente de automodvel, isto é

principalmente uma questao de sorte

13. As pessoas como eu tém pouca chance de proteger seus interesses
pessoais quando estes entram em choque com os interesses de pessoas

poderosas

14. Nem sempre é desejavel para mim fazer planos com muita
antecedéncia, porque muitas coisas acontecem por uma questdao de ma

ou boa sorte

15. Para conseguir o que desejo, necessito da ajuda de pessoas

superiores a mim

16. Se eu vou ou ndao me tomar um lider, depende principalmente de eu

ter sorte suficiente para estar no lugar certo, na hora certa

17 . Se as pessoas importantes decidirem que nao gostam de mim,

provavelmente eu ndo conseguirei ter muitos amigos

18. Eu posso, quase sempre, determinar o que vai acontecer em minha

vida

19. Frequentemente eu sou capaz de proteger meus interesses pessoais

20. Se eu vou ou nao sofrer um acidente de automével depende muito do

outro motorista

21 . Quando eu consigo o que quero, frequentemente, € porque eu me

esforcei muito

22. Para que meus planos se realizem, devo fazer com que eles se

ajustem aos desejos das pessoas mais poderosas do que eu

23. Minha vida é determinada por minhas préprias agdes

24. O fato de eu ter poucos ou muitos amigos deve-se, principalmente, a

influéncia do destino
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ANEXO D — ESCALA DE LIDERANCA ETICA NO TRABALHO

Dimensdo

Comportamento/ item

Tratamento justo

Responsabiliza-me por coisas que ndo sdo minha culpa** (retirado)

Responsabiliza-me por problemas sobre os quais ndo tenho controle**

Responsabiliza-me por trabalho sobre o qual ndo tenho controle**
(retirado)

Esta focado/a principalmente em atingir seus proprios objetivos**
(retirado)

Compartilhamento
de poder

Busca o conselho dos subordinados no que diz respeito a estratégia
organizacional

Reconsidera decisdes com base em recomendagdes daqueles que se
reportam a ele/a (retirado)

Permite que subordinados influenciem decisdes criticas

Delega responsabilidades desafiadoras aos subordinados

Esclarecimento
de papeis

Explica o que ¢ esperado de mim e de meus colegas (retirado)

Esclarece prioridades (retirado)

Indica quais sdo as expectativas de desempenho de cada membro do grupo

Esclarece quem ¢ responsavel pelo qué

Foco nas
pessoas

Preocupa-se verdadeiramente com meu desenvolvimento pessoal (retirado)

Presta ateng¢@o as minhas necessidades pessoais

Interessa-se em como me sinto € em como estou

Demonstra empatia quando tenho problemas

Integridade

Podemos confiar que ira fazer as coisas que ele / ela diz

Mantém suas promessas

Podemos contar que ira honrar seus compromissos (retirado)

Sempre mantém sua palavra (retirado)

Orientacao ética

Explica o que é esperado dos empregados em termos de comportamento
integro (retirado)

Esclarece as diretrizes éticas (retirado)

Assegura-se de que os empregados sigam os codigos de ética

Elogia os empregados que atuam de acordo com as diretrizes éticas
(retirado)

Esclarece as consequéncias provaveis de um comportamento ndo ético de
minha parte ou de meus colegas

Estimula a discussdo de questdes éticas entre os empregados

Preocupacao
com a
sustentabilidade

Mostra preocupagdo com questdes de sustentabilidade (retirado)

Gosta de trabalhar de maneira ambientalmente responsavel

Estimula a reciclagem de materiais no nosso departamento (retirado)

*Escala tipo likert de 5 pontos (nunca se comporta — sempre se comporta)

** Jtem invertido

Fonte: Almeida, De Hartog e Porto, 2018
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ANEXO E - ESCALA DE POTENCIAL PARA LIDERANCA

FATOR CONTEUDO
Posso expressar minha opinido a professores e colegas.
Eu declaro um problema em uma situagdo complexa.
Sou capaz de resolver um problema de forma rapida e eficaz.
Posso comparar, analisar e avaliar tarefas rapidamente. (retirado)
Resolvendo Posso sentir qual é o ponto exato quando apresento um problema. (retirado)
Prczll)i)e)ma Sou capaz de sugerir rapidamente uma solug@o alternativa para resolver um

problema.

Eu sou persuasivo. (retirado)

Continuo com as tarefas pensando no propdsito das ordens antes de comecar
a trabalhar.

Eu descubro qual é a maneira eficaz de resolver um problema. (retirado)

Ao preparar materiais para reunides ou discussdes, geralmente faco
preparativos para perguntas e respostas esperadas, bem como documentos
bésicos. (retirado)

Liderando outros

(N

Eu motivo meus colegas a sugerir ideias e opinides quando trabalho com
eles.

Eu tento fornecer feedback construtivo para a opinido dos meus colegas.
(retirado)

Costumo sugerir métodos especificos aos colegas para a fluidez do processo
de trabalho. (retirado)

Gosto de compartilhar novos conhecimentos ou oferecer informagdes aos
meus colegas.

Eu de bom grado aloco tempo privado para meus colegas quando eles estao
com problemas.

Acho que dou os devidos elogios e conselhos aos meus colegas. (retirado)

Ougco atentamente e comento as ideias dos meus colegas

Autogerenciamento

(6)

Eu gerencio o tempo com eficiéncia.

Eu fago planos concretos para estudo ou tarefas.

Tenho o habito de priorizar o trabalho. (retirado)

Sinto-me confortavel quando sigo um plano. (retirado)

Normalmente sigo um plano que construi.

Estabelego planos especificos de trabalho anuais e mensais.

Julgamento
situacional

®)

Eu lido com uma situagdo primeiro, observando as expressoes faciais dos
outros. (retirado)

Eu posso perceber os sentimentos das pessoas.

Entrego objetos necessarios a outras pessoas, percebendo os sentimentos das
pessoas. (retirado)

Eu posso descobrir rapidamente o que as outras pessoas precisam. (retirado)

Eu geralmente considero os sentimentos dos outros.

As pessoas ao meu redor dizem que posso avaliar rapidamente uma
situagao.

Eu posso compreender o ponto quando converso com as pessoas.

Eu posso descobrir quem ¢ a pessoa mais influente em uma organizacao.
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FATOR

CONTEUDO

Investigacao
Intelectual
(06)

Eu entendo as principais questdes de politica, problemas sociais e
economicos dos paises membros da OCDE e paises avangados.

Entendo as tendéncias mundiais em questdes de energia, politica, meio
ambiente e assim por diante. (retirado)

Conhego as questdes geopoliticas de alguns paises.

Li um artigo sobre tendéncias mundiais ou economia com interesse.
(retirado)

Eu assisto ao noticiario ou leio revistas para entender tendéncias simultaneas
nas quais estou interessado. (retirado)

Eu coleto informagdes sobre outros paises ou outras culturas.

Otimismo

®)

Tenho uma visdo positiva e otimista de tudo.

Eu tento pensar de forma positiva, como “Tudo vai ficar bem.” (retirado)

Acho que consigo realizar meu trabalho apesar de alguns obstaculos.

Tenho confianga para realizar qualquer projeto.

Estou orgulhoso de mim mesmo.

Mente global
(7

(retirado)

Eu experimentei a felicidade quando viajei para algum lugar desconhecido.

Gosto de aprender fazendo uma viagem ao exterior.

Gostaria de explorar outros paises e lugares desconhecidos.

Tenho experiéncias experimentando comidas e culturas estrangeiras na
Coréia.

Eu tenho confianga para sobreviver bem se eu viver em outra cultura.

Tive experiéncias de superacdo de problemas enquanto viajava ao exterior.

Gosto da comida local quando viajo para o exterior.

Abertura
(5)

Tenho muito interesse e curiosidade sobre coisas novas.

Gosto de experimentar coisas novas que nunca fiz antes.

Nao estou interessado em aprender novas tarefas.* (retirado)

Gosto mais de mudangas e inovag¢des do que de rotinas.

Nao corro riscos, pois estou preocupado em cair em problemas.*
(retirado)

Network
(06)

Eu participo ativamente dos eventos da escola. (retirado)

Eu participo das principais atividades do meu departamento escolar.

Conheco o plano anual do meu departamento ou clube. (retirado)

Recebo noticias sobre meu departamento ou clube mais rapidamente do que
0s outros associados. (retirado)

Eu sigo principalmente o propésito do meu departamento, sociedade escolar
ou clube. (retirado)

Tenho uma rede de amigos entre meus colegas de escola.

Dominio
(06)

Eu lidero discussdes quando participo de uma conferéncia ou férum.

Tenho o poder de liderar os outros. (retirado)

Eu gostaria de fazer um discurso na frente de muitas pessoas.

Sou uma pessoa influente em minha organizagao.

Eu assumo um papel importante quando participo de uma atividade em
grupo.

Gostaria de atribuir e delegar trabalho a outras pessoas. (retirado)
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FATOR

CONTEUDO

Eu me comporto de maneira adequada, embora ninguém me veja.

Sou conhecido como uma pessoa que persiste no trabalho.

Cidadania
(07) Eu sou honesto.
Eu tento manter minhas promessas tanto quanto posso.
Eu costumo seguir as regras de conduta em minha vida.
Eu ndo machuco outras pessoas com minhas observagdes intencionais.
Eu sou paciente
Eu tenho um olhar alegre.
Habilidade -
. Facgo recados para o chefe com um sorriso.
social
6) Outras pessoas me conhecem como uma pessoa gentil.

Eu me comporto educadamente com os outros.

Fago elogios e reconheco as conquistas dos outros.

*Escala tipo likert de 6 pontos (discordo fortemente-concordo fortemente)

Fonte: Lee et. al., 2015.
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ANEXO F —- ESCALA C-LEAD - tomada de decisdo em situacdo de crise *

FATOR

CONTEUDO

Ambiguidade
(04)

Posso tomar decisdes e fazer recomendagdes, apesar de nao ter tantas

informagdes quanto gostaria.

Posso resumir minha perspectiva sobre uma situagdo aos meus

superiores imediatamente.

Posso navegar na linha ténue entre informar demais e informar
insuficientemente os outros em minha unidade sobre a natureza do

meu trabalho.

Posso transmitir informagdes criticas para outras unidades, mesmo que

elas ndo as solicitem.

Alto Risco
(03)

Posso avaliar como os membros do publico estio se saindo em tempos

de adversidade.

Posso avaliar as provaveis ramificagdes politicas das agdes da minha

unidade.

Posso estimar as mortes e lesdes potenciais que podem ocorrer como

resultado de minhas decisdes ou recomendagdes.

Urgéncia

(02)

Posso modificar minhas atividades normais de trabalho

instantaneamente para responder a uma necessidade urgente.

Posso permanecer acessivel aos membros da minha unidade 24 horas

por dia.

*Escala tipo likert de 7 pontos (discordo-concordo)

Fonte: Hadley et. al., 2011
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ANEXO G - MODELO BANDA LARGA DA LIDERANCA*

FATOR CONTEUDO
Influéneia Eu vou além do interesse proprio para o bem do grupo
idealizada . . . .
. Eu ajo de maneira que constroem o respeito dos outros por mim
atributos
(03) Eu exibo uma sensacao de poder e confianga
Falo sobre meus valores e crengas mais importantes
Influéncia B - ] tancia de t fort d (st
Idealizada u especifico a importancia de ter um forte senso de proposito
compo(réir)nentos Eu enfatizo a importancia de ter um senso coletivo de missao
Eu considero as consequéncias morais e éticas das decisdes
Fala com otimismo sobre o futuro
Motivagéo Fala com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado
inspirada
(04) Eu articulo uma visdo convincente do futuro
Eu expresso a confianga de que os objetivos serdo alcangados
) Busca perspectivas diferentes ao resolver problemas
Estimulacao
intelectual Eu fago outras pessoas olharem para os problemas de muitos angulos diferentes
(03) . .
Sugere novas maneiras de ver como concluir tarefas
Passa tempo ensinando e treinando
Consideragdo . N
individual Eu trato os outros como individuos e ndo apenas como membros de um grupo
Eu considero um individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiragdes
(04) diferentes dos outros
Eu ajudo outros a desenvolver seus pontos fortes
Ofereco assisténcia a outros em troca de seus esforgos
Discute em termos especificos quem ¢ responsavel por atingir as metas de
Recompensa
. desempenho
contingente -
(04) Deixa claro o que se pode esperar receber quando as metas de desempenho
forem alcancgadas
Expressa satisfagdo quando atendo as expectativas
Gerenciamento | Concentra a atencdo em irregularidades, erros, excecdes e desvios dos padrdes
excegdo — ativa
(02) Concentro minha ateng¢do total em lidar com erros, reclamagdes e falhas
Gerenciamento
excecdo — o .
pas‘s;iva Demonstra que os problemas devem se tornar cronicos antes de agir
(03)

*Escala tipo likert de 5 pontos (Nunca-Sempre)
Fonte: Rosinha, 2009
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ANEXO H - ESCALA LIDERANCA EMERGENTE*

Dimensao Comportamento/ item
1. Defini¢ao do objetivo e dos recursos: Apresentar claramente o
que ¢ preciso ser feito e os recursos disponiveis.

TAREFA | 2. Planejamento e controle: Programar as agdes necessdrias e
avaliar permanentemente a sua adequacgao a realidade.
3. Gestao do tempo: Adequar a realizacdo das acdes ao tempo
disponivel
4. Iniciativa: Agir, propondo ou realizando algo.
5. Inteligéncia pratica: Construir solugdes, analisando a situagdo e
decompondo-a em partes mais simples.

INDIVIDUO | 6. Comunicacdo clara e coerente: Transmitir as ideias de forma

simples e objetiva.
7. Ascendéncia: Destacar-se no seio do grupo, influenciando a
tomada de decisdo.
8. Recompensa: Reconhecer o desempenho dos membros do
grupo.
9. Resolucao de conflitos: Mediar eventuais divergéncias entre os
membros do grupo.

GRUPO 10. Respondeu a perguntas: Acolher sugestdes e esclarecer

duvidas.

11. Motivou o grupo: Incentivar os elementos do grupo a atingir os
objetivos.

*Escala tipo likert de 5 pontos (completa incapacidade - elevada capacidade)
Fonte: Guimaraes, Rouco e Borges, 2016
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