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RESUMO

LIZ, David Fonseca. A Inteligéncia Emocional e o desenvolvimento da lideran¢a militar.

Resende: AMAN 2019. Monografia.

Com a crescente importancia que o Exército Brasileiro e as outras Forcas Singulares estao
dando a lideranca militar, essa tematica se torna alvo de diversos estudos. Isso se deve ao fato
das caracteristicas da lideranca evoluirem combinadas com o ambiente operacional, que no
presente momento € caracterizado pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade
das situagdes e condi¢des gerais. Consequentemente, um militar para se tornar um lider,
carece de uma série de capacidades para que ele oriente seus subordinados de maneira que
eles estejam motivados e cumpram suas metas da melhor maneira possivel, gerando um bom
ambiente de trabalho com espirito de equipe. Uma dessas capacidades que o lider necessita ¢
a Inteligéncia Emocional, uma tematica relativamente recente que ainda ndo se possui uma
definicdo muito bem definida e que ¢ alvo de muitos estudos na area da psicologia. Portanto,
o presente trabalho tem por objetivo realizar uma andlise da possivel relagdo entre a
Inteligéncia Emocional e os conceitos de lideranca militar, ressaltando a importancia do
assunto para os militares por meio de uma pesquisa bibliografica e documental. A partir desse
estudo, pode-se chegar a conclusdo de que todas as habilidades que compdem a Inteligéncia
Emocional, tais como a empatia e o controle emocional, sdo de fundamental importancia para
os chefes militares liderarem os seus comandados e que ao se explorar esse fenomeno, esse
trabalho colabora para o aprimoramento da formagao dos lideres militares, que no Exército
Brasileiro na maior parte dos casos os grandes chefes militares sdo oficiais oriundos da

Academia Militar das Agulhas Negras.

Palavras-chave: Inteligéncia Emocional; Exército Brasileiro; Lideranca Militar.



ABSTRACT

LIZ, David Fonseca. Emotional Intelligence and the development of the Military
Leadership. Resende: AMAN, 2019. Monography.

With the increasing importance that the Brazilian Army and the other Singular Forces are
giving to the military leadership, this subject becomes the object of several studies. This is
due to the fact that the characteristics of leadership are evolving combined with the
operational environment, which at the present moment is defined by the volatility,
uncertainty, complexity and ambiguity of the situations and general conditions. Consequently,
a military person to become a leader lacks a range of skills to guide his subordinates so that
they are motivated and accomplish their goals in the best possible way, generating a good
working environment with team spirit. One of these capacities that the leader needs is
Emotional Intelligence, a relatively recent subject that has not yet a very well defined
definition and is the subject of many studies in the field of psychology. Therefore, the present
work aims to analyze the possible relationship between Emotional Intelligence and military
leadership concepts, emphasizing the importance of the subject for the military through a
bibliographical and documentary research. From this study, it can be concluded that all the
skills that make up Emotional Intelligence, such as empathy and emotional control, are of
fundamental importance for military leaders to lead their commanders and that when
exploring this phenomenon, this work contributes to the improvement of the formation of the
military leaders, who in the Brazilian Army in most cases the great military chiefs are officers

of the “Academia Militar das Agulhas Negras”.

Keywords: Emotional Intelligence; Brazilian Army; Military Leadership.
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1. INTRODUCAO

Com o aumento gradativo do emprego do Exército Brasileiro (EB) em operacdes na
atualidade, ¢ de grande importancia que o oficial esteja preparado para trabalhar em um
ambiente sob pressdo, tomar decisdes rapidas em situagdes volateis e principalmente a liderar
seus homens. Para isso ¢ interessante que o militar tenha a capacidade de reconhecer seus
sentimentos € os dos seus comandados, sabendo gerenciar suas emogoes € interpretar as dos
outros.

No ambiente militar, tanto em situagdes administrativas quanto operacionais, ¢
relevante que o comandante tenha a capacidade de influenciar seus subordinados nao sé por
metodologias corretivas da psicologia como refor¢os negativos e puni¢des, mas também
através da lideranca, onde o sentimento de cumprimento de missao parte do comandado, ao
invés de ser imposto através do uso dos artificios supracitados. Isso se justifica pelo fato da
relacdo entre o lider e seus liderados ser muito mais coesa do que uma simples obediéncia
resultante de uma cadeia hierdrquica comum onde se cumpre as ordens ndo pelo respeito
adquirido pelo lider, mas sim pela ameaga de uma possivel sangao.

Trazendo essa tematica para o escopo do EB, pode-se realizar o seguinte
questionamento: Qual a relevancia da Inteligéncia Emocional no desenvolvimento da
liderang¢a militar?

Tendo em vista os fatos expostos, ¢ oportuno afirmar que esta pesquisa tem por
finalidade evidenciar a importancia de se passar os conhecimentos a respeito da Inteligéncia
Emocional e concomitantemente aplicar esse entendimento ao decorrer tanto da carreira
profissional, quando para a vida pessoal do militar, criando um bom ambiente de trabalho e

familiar, respectivamente.
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2. REFERENCIAL TEORICO - METODOLOGICO

2.1. Revisao da literatura

O Exército Brasileiro surgiu no século XVII e atualmente desenvolve um papel rele-
vante para as operagdes tanto no exterior, buscando e auxiliando na reconstrucdo de paises de-
vastados por conflitos, bem como no territério nacional, principalmente por operacoes de Ga-
rantia da Lei e da Ordem, em cooperagao com as Forgas Auxiliares. A missao do EB,
pautada nas suas tradicdes e valores, trata-se essencialmente da defesa do pais, da garantia da
soberania nacional, da lei e da ordem e dos direitos constitucionais. Logo, o Exército ¢ uma
instituicdo que colabora amitide no desenvolvimento nacional e na Defesa Civil. Para o me-
lhor alinhamento das missoes, o Exército Nacional tem cada vez mais investindo nos seus re-
cursos humanos. (FERREIRA, 2004).

Pode-se observar a relevancia que o Exército Brasileiro d4 a lideranga, ao destacar
duas grandes Escolas de formacao militares que sdo Academia Militar das Agulhas Negras ¢ a
Escola de Sargentos das Armas, onde as liderangas sdao aprimoradas, trabalhando nos alunos a
capacidade de desempenhar fungdes tanto no periodo de guerra, quanto de paz. O fato de te-
mas como a Inteligéncia Emocional serem muito citados em manuais e estudos que pesquisam
sobre a formagdo dos oficiais, fundamentam essa preocupagao do Exército com a lideranca.

A érea de estudo e pesquisas sobre Inteligéncia Emocional ¢ considerada relativamente
nova, tendo em vista que foi melhor estudada e estruturada a partir de 1995 pelo psicologo
Daniel Goleman. Esse tema vai de encontro ao Quociente de Inteligéncia, na qual por muito
tempo esteve em destaque. Entretanto, ambos tém sua relevancia para os varios contextos da
vida e podem ser aprimorados.

A Inteligéncia Emocional pode ser considerada como a capacidade de
autoconhecimento, de reconhecer as proprias emogdes, sentimentos e também nas outras
pessoas. Assim, o individuo pode gerenciar melhor as relagdes, tendo posicionamentos
assertivos e adequados. A resisténcia aos problemas cotidianos, as intempéries da vida e a
capacidade de resistir as mudangas refletem um sujeito que consegue racionalizar as situagdes
e consegue controlar os desejos e lidar com os impulsos, que sdo as fungdes mais primitiva do

cérebro.
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Segundo Goleman, (1995, p. 48):

As pessoas com pratica emocional bem desenvolvida tém mais probabilidade de
sentirem-se satisfeitas e serem eficientes em suas vidas, dominando os habitos
mentais que fomentam sua produtividade; as que ndo conseguem exercer algum
controle sobre a vida emocional, travam batalhas internas que sabotam sua

capacidade de se concentrar no trabalho e pensar com clareza.

Portanto, observa-se a relevancia em ter a capacidade de Inteligéncia Emocional, dada
a realidade contemporanea que ¢ bem diferenciada e cheia de desafios.

Goleman (1995) ainda complementa que a Inteligéncia Emocional ¢ a capacidade de
reconhecer 0s nossos proprios sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos e de gerenciar
bem as emogoes de nds mesmos ¢ em nossos relacionamentos. Assim, a IE, ¢ a sintese da
Inteligéncia Intrapessoal (inteligéncia voltada ao proprio eu) e a Inteligéncia Interpessoal
(voltada para o outro).

Além disso, uma outra tese que explica esse assunto ¢ a de Salovey e Mayer (1990)
que conceituava como uma forma de inteligéncia social que envolve a capacidade de
monitorar os proprios sentimentos e emogdes € dos outros, discriminar entre eles e usar essas
informacgdes para orientar seu pensamento € acao.

Assim, agir de forma qualitativa com o mundo requer essas habilidades de
lidar com emocgdes e sentimentos. Faz-se necessario, portanto, diferenciar emogdes
de sentimentos. A emoc¢ao ¢ um processo pelo qual a existéncia ganha forma. As emogdes
movimentam a vida, no sentido de fazer as mudangas, traz lembrancas e exercem a funcao
reguladora de protecdo do organismo.

Assim, a emog¢do pode ser compreendida como um impulso neural que mobiliza o
corpo produzindo reagdes organicas para uma agdo. Para Dalgalarrondo (2008) a emogdo ¢é
conceituada como reagdes automaticas, desencadeadas por situagdes (estimulos) de forte
relevancia e significativo que podem ser de carater interno ou externo.

Ja os sentimentos estdo mais diretamente relacionados aos contetidos de ordem moral,
dos valores e sdo mais duradouros, é um estado afetivo mais continuado.
(DALGALARRONDO, 2008).

Salovey e Mayer (1997) também trouxeram contribui¢des fundamentais sobre nos

estudos sobre a IE, e a caracterizou em 4 fundamentos: I- percepcdo, avaliagdo e expressao
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da emocao regulacdo reflexiva da emocgao; Il - para promover o crescimento emocional e
intelectual; entender e analisar emogdes; III - empregando conhecimento emocional; IV -
Facilitacdo emocional do pensamento; percepc¢ao, avaliagdo e expressao da emogao.

O lider precisa ter Inteligéncia Emocional para saber lidar com os liderados, pois sua
capacidade de influéncia, estd diretamente condicionada a Inteligéncia Emocional. O
ambiente de trabalho, ¢ um ambiente arraigado de pressdes, desse modo, o lider deve dar
direcionamentos dentro de varias adversidades do contexto laboral.

A lideranga militar, ¢ definida como “[...] um processo de influéncia interpessoal do
lider militar sobre seus liderados, na medida em que implica o estabelecimento de vinculos
afetivos entre os individuos, de modo a favorecer o logro dos objetivos da organizagdo
militar[...]” (BRASIL, 2012, p. 3-3).

Ainda nesse contexto, o Vieira (2002) trata esse conceito como:

[...] processos de influenciar, para além do que seria possivel através
do uso exclusivo da autoridade investida, o comportamento humano
com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objetivos

concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado]...]

Assim, os lideres militares devem ter a Inteligéncia Emocional mais elaborada, e con-
sequentemente terdo maiores possibilidades em lidar com as dificuldades, tendo em vista que
conseguirdo perceber seus sentimentos e dos outros. Uma caracteristica relevante ¢ que ao se
deparar com as emogdes e sentimentos estressantes, um lider militar com boa capacidade de
Inteligéncia Emocional, ndo permite que esses sentimentos sejam capazes de interferir no pro-
cesso decisorio, assim como na capacidade de gerenciar seus liderados.

Fernandes (2011, p. 03) afirma que:

Em toda Organizagdo Militar, a lideranga ¢ vista como um fator fundamental para o
desenvolvimento das atividades. E ¢é vista como competéncia individual que confere
ao individuo a capacidade de dirigir e influenciar outros militares, por meio de moti-

vacgao, objetividade e exemplo.

Assim, o lider militar tem que ter diversas caracteristicas, ou terd que desenvolvé-las

em decorréncia da propria especificidades de sua posi¢do, pois € preciso estar motivado por
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motivar, de autoconhecimento para lidar e influenciar pessoas, para a condugdo de uma ativi-

dade, seja ela no contexto militar ou no cotidiano administrativo da Organizagdo Militar.

2.1.1. Problema

Dado que as institui¢des civis estdo em constante mudanga em decorréncias das diver-
sas alteracdes sociais, tecnologicas, politicas e econdmicas, uma Organizacdo Militar esta
também dentro desse contexto sendo constantemente influenciada. Consequentemente, faz-se
mister que as instituicdes militares também desenvolvam nos seus lideres a capacidade de ge-
renciamento de pessoas.

Sabe-se que os estudos das relagdes humanas, as questdes sobre o comportamento hu-
mano tém ganhado mais enfoque, enquanto uma variavel relevante para a compreensao de
andlises da produtividade, qualidade de vida, motivacdo. Esses sdo vistos como fatores que
sdao fundamentais para que uma organizagdo se sustente. Nesse sentido, a figura do lider ga-
nha um redimensionamento, inclusive nos seus aspectos conceituais, demandando que esse
consiga envolver a sua equipe em prol dos objetivos organizacionais.

Desse modo, trazendo essa tematica para o escopo do Exército Brasileiro,
especificamente na formacao do Oficial de carreira da linha combatente pode-se realizar o
seguinte questionamento: Qual a relevancia da Inteligéncia Emocional no desenvolvimento da

lideranca militar?

2.1.2. Hipdéteses

Muitos estudos e pesquisas vém apontando para a relevancia de uma lideranga inteli-
gente também emocionalmente, porém nas corporagdes privadas.

Desse modo, a hipotese do presente estudo se dara pela seguinte maneira:

a) A IE ¢ relevante para que o lider militar consiga €xito na condugao do seu time;

b) Quanto mais o lider ter uma IE, mais serdo as vantagens para integrar a equipe aos

objetivos institucionais.
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2.1.3. Objetivos

Os objetivos da presente pesquisa se dardo da seguinte forma:

2.1.3.1. Objetivos gerais

Destacar a importancia da Inteligéncia Emocional para o desenvolvimento da

lideranca militar no Exército Brasileiro.

2.1.3.2. Objetivos especificos

Definir Inteligéncia Emocional e lideranga militar, com a finalidade de facilitar a
compreensao da relagdo entre os dois conceitos;

Descrever os 4 principios da Inteligéncia emocional de acordo com Peter Salovey e
John D. Mayer com o objetivo de fundamentar e destacar a importadncia da matéria em
estudo;

Apresentar as vantagens que o estudo correto da Inteligéncia Emocional proporciona

para o oficial combatente do Exército Brasileiro.
2.1.4. Limitagdes da pesquisa.

Levando em consideracdo que a pesquisa ¢ de revisao de literatura, ainda ha poucos
estudos que se debrucam a estudar esta temadtica, limitando assim as investigacdes, entretanto
abrindo caminhos para que hajam mais pesquisas que incitem o estudo dessa tematica tao re-
levante.

2.2. Referencial Metodoldgico.

Esse subtopico visa apresentar os procedimentos metodoldgicos utilizados na analise

do problema proposto.
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2.2.1 Tipo de pesquisa.

Para a realizagdo da pesquisa foi feito um levantamento do tipo bibliografico em livros
e artigos cientificos atuais relacionados ao tema nas bases de dados da Scielo e artigos de
institui¢cdes de ensino, bem como utilizou-se o apoio de livros e trabalhos relacionados de

1995 a 2018.

2.2.2. Coleta de dados.

Para a coleta de dados foram utilizados como descritores isolados ou combinagdes
entre: “Inteligéncia Emocional”, “Lideranga” e “Militar”. Desse modo, foi realizada uma

andlise das teorias acerca da Inteligéncia Emocional e da atuagdo dos lideres militares.

2.2.3. Tratamento dos dados.

Foram feitas buscas, com base em autores e instituicoes com credibilidade, bem
como os dados levantados e referenciados. Primeiro, foram feitas leituras, fichamentos, e

analise do material para assim redigir o material.

3. INTELIGENCIA EMOCIONAL

Primeiramente, faz-se relevante compreender que o conceito de inteligéncia que € uma
tematica complexa, na qual ainda nao se tem uma conceituagdo fechada. A explicacao
etiologica ainda ¢ um assunto muito discutido e aguga interesse de diversas areas como a
filosofia, psicologia, neurociéncia e dentre outros. Muitos autores renomados contribuiram
para a construcao conceitual, como: Gardner, com a Teoria das Inteligéncias Multiplas;
Piaget, que teorizou a psicogenética; e, Vygotsky, com sua Teoria Sociogénica.

Nas ultimas décadas, por meio dos avangos das ciéncias cognitivas e da neurociéncia,
a Inteligéncia Emocional teve varias discussdes nos aspectos epistemoldgicos e axioldgicos,
passando de uma definicdo singular para uma concepg¢do plural. (GASPARI; SCHWARTS,
2002).
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Tais concepgdes sob o viés plural sdo relevantes para a compreensdo do individuo
como todo, a Inteligéncia Emocional ¢ uma tematica complexa que demanda varios pontos de
analises, levando-se em consideracdo a sua origem do ponto de vista da inteligéncia e da
emogdo. Por isso, a ciéncia vem se debrugando nessa tematica para melhor explicar os

fendmenos imbricados na Inteligéncia Emocional.

3.1. Aspectos historicos e conceituais

O tema, nos anos 90, comecou a ser preconizado e explorado inicialmente pelos
psicologos Meyer e Salovey, em uma €época na qual havia a supremacia do QI (Quociente de
Inteligéncia) como fator de exceléncia, produtividade e éxito para a vida. Os conceitos deles
sobre o QI emergiram em novas perspectivas sobre o desenvolvimento humano, bem como
suas pesquisas e estudos cientificos, que também trouxeram contribuicdes sobre a
neurociéncia das emogoes.

O estudo sobre a Inteligéncia Emocional sofreu muitas criticas no meio dos
profissionais e cientistas que consideravam o QI a tinica forma de habilidade humana; porém,
a teoria se manteve por meios de estudos e pesquisas. (GOLEMAN, 1995).

Sabe-se que mercado de trabalho estd cada vez mais exigente ¢ na esfera militar isso
ndo ¢ diferente. Apds diversas reengenharias, novos modelos de gestdo e os avangos
tecnolédgicos, ¢ demandado um novo perfil profissional para atender a essa nova realidade, e
assim o lider militar tem como responsabilidade gerenciar essas nuances em conjunto com o0s
seus liderados.

Nos anos 90 foi formulado o primeiro conceito de IE que foi abordada por Meyer e
Salovey, ambos psicologos. Numa época na qual havia predominancia do QI como status e
forma de exceléncia para ter éxito na vida, era inegével questionar se o QI estava na genética
ou se era adquirido pela experiéncia de vida.

Os conceitos dos psicologos sobre o QI trouxeram uma nova forma de pensar sobre
possibilidades de desenvolvimento sobre a vida, assim como outros estudos cientificos
também trouxeram contribui¢des sobre a neurociéncia afetiva. A amplitude de estudos sobre a
Inteligéncia Emocional teve muitas criticas daqueles que encaravam o QI como a tinica forma
de habilidade humana. Entretanto, a teoria se sustentou por meios de estudos e pesquisas.

(GOLEMAN, 1995).



18

Comparado com o QI, que tem mais de 100 anos de pesquisas, o tema Inteligéncia
Emocional, que ¢ uma tematica relativamente nova, a IE, de acordo com as pesquisas, pode
ser tdo importante quanto o QI, pois as habilidades emocionais podem ser desenvolvidas a
qualquer tempo.

Ha uma cultura predominante nas escolas de que a inteligéncia esta relacionada a altas
notas e a um alto desempenho académico, o que exerce uma influéncia impactante no futuro
do individuo; pois ignora a inteligéncia do emocional. A vida emocional ¢ uma 4area na qual se
pode lidar, como qualquer outra area de inteligéncia. Assim, ¢ necessario um conjunto de
habilidades para lidar com elas e isso se ratifica & medida que se percebe que muitas pessoas
com alto QI ndo prosperam em seus objetivos. A aptiddo emocional, entdo, ¢ um balizador de
como se pode utilizar as outras inteligéncias.

A Inteligéncia Emocional ¢ a capacidade de auto motivar-se e de resistir as adversi-
dades, envolve também saber controlar os desejos, os impulsos, a parte mais primitiva, em de-
trimento da capacidade da racionalizacdo de uma situagdo. Maximiano (2011, p. 171) sobre
inteligéncia emocional afirma que “essa ¢ uma ideia com grande potencial de aplicagdo no
campo da administragdo das organizagdes”.

O campo de estudo da Inteligéncia Emocional contrapde-se ao dominante QI, sendo
ambos importantes. Entretanto, para algumas areas da vida, a Inteligéncia Emocional pode ser
mais relevante e pode ser aprimorada em qualquer idade e fase.

Segundo Goleman (2005, p. 58) a Inteligéncia Emocional, trata-se da:

[...] capacidade de criar motivagdes para si proprio e de persistir num objetivo apesar
dos percalgos; de controlar impulsos e saber aguardar pela satisfacdo de seus
desejos; de se manter em bom estado de espirito e de impedir que a ansiedade

interfira na capacidade de raciocinar; de ser empatico e autoconfiante.

Salovey & John Mayer (1990) esquematizaram a Inteligéncia Emocional em cinco

dominios principais, ampliando sua conceituagado:

a) conhecer as proprias emogdes: esta relacionado a compreensdao dos proprios
sentimentos € emogoes, ¢ a capacidade de lidar com elas nas situagdes mais adversas,
compreendendo os impactos das emocdes nas decisdes, manejando sua vida tendo

maior controle;
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b) lidar com as emogdes: ¢ garantir que o fluxo de emocgdes e respostas ao cotidiano
estejam coerentes, também estd relacionado a capacidade de acolher a tristeza, a
ansiedade e a raiva. Refutar essas emogdes ndo ¢ sinal de inteligéncia emocional, os
inteligentes emocionais sabem lidar com as emogdes, aceitando-as, vivenciando-as
para assim recuperar-se;

¢) motivagdo: ¢ colocar as emogdes a servigo dos objetivos, estd relacionado a saber
lidar com os prazeres em detrimentos das metas de vida, isso consiste em saber
esperar, “abrir mao” das satisfagdes e priorizar o que ¢ essencial para o cumprimento
de metas e objetivos pessoais;

d) reconhecer as emogdes nos outros: ¢ a empatia que se refere a ser sensivel as
emogdes nos outros e pessoas, assim acabam por estar mais sintonizadas com o mundo
€ as pessoas;

e) lidar com o relacionamento: confere a capacidade de relacionar com os outros e de

lidar com as emogdes de terceiros.

Entdo, a Inteligéncia Emocional aborda conceitos de como o individuo lida com o
mundo interno; ou seja, ele retine um conjunto de pardmetros, de analise subjetiva do que esta
ocorrendo no meio externo, de como percebe o mundo e julga suas emogdes dentro desse
contexto. Essa analise subjetiva ¢ utilizada para reconhecer as emog¢des dos outros, o que
possibilita uma interacao social mais assertiva.

Assim essa habilidade de lidar com as demandas dos outros ¢ um diferencial no
mundo do trabalho, uma vez que aumenta exponencialmente os interesses voltados para os
comportamentos humanos e organizagdo. A produtividade deixou de ser considerada
consequéncia do comportamento técnico somente, passando a ser vista como um conjunto de
fatores técnicos e comportamentais. Sem duvidas, no mundo trabalho, a IE ¢ fundamental

para que o profissional tenha bons resultados e alta produtividade.

4. LIDERANCA

O nivel de integracdo da equipe tem como consequéncia a motivagdo, ocasionando
possibilidades para maior produtividade. Uma equipe produtiva ¢ uma equipe que tem uma

lideranga voltada para processos e pessoas e a literatura vem apontando que as pessoas tém
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tomado um espaco relevante nas pesquisas e nos estudos referentes a motivagdo, a
produtividade, aos resultados e a lideranca.

A literatura aponta uma diversidade de estudos e pesquisas relacionadas as liderangas,
na qual t€ém varias teorias, modelos e abordagens numa tentativa de explicagdo dos seus
conceitos. Do ponto de vista pratico, essa abundancia reflete uma certa dificuldade em
delinear um parametro para a sua conceituagao.

Para que a organizagado alcance a otimizacdo dos seus processos, faz-se necessario uma
gestao eficaz refletida por lideres que estimulem pessoas de forma constante ¢ que considere
os valores e diretrizes, possibilitando que a equipe se comprometa com os resultados, como

corrobora Chiavenato (2003, p.205):

Propulsora da exceléncia organizacional, esta baseada na capacidade e no compro-
metimento da alta dire¢do de liderar um sistema de gestdo eficaz, que estimula as
pessoas ¢ ha um propoésito comum e duradouro, considerando os valores, as diretri-

zes e as estratégias da organizagdo e comprometendo os resultados.

De acordo com Souza (2017, p.07), o lider deve lancar um olhar acerca da equipe
como sendo constituida por pessoas € como pessoas, deve compreendé-las dentro de uma
dimensao psicossocial respeitando as suas subjetividades, além das suas necessidades basicas,
assim como as suas necessidades mais superiores, abordagem como pressupunha a abordagem
de Maslow, da necessidade da pessoa ser aceita e de ser de ser reconhecida.

Ainda h& uma série de divergéncias entre a atividade de um lider, mas Andrade e

Alboni (2009, p. 05) discorrem sobre as fungdes basicas, que sao:

Planejar: diz respeito as implicagdes das decisdes tomadas hoje para um futuro
proximo. Organizar: compreender a distribuicdo do poder, das tarefas, das
responsabilidades ¢ da prestacdo de contas; a organizagdo também expressa a
distribui¢do otimizada dos recursos de uma empresa. Dirigir: envolve os estilos de
lideranca e de direcdo utilizados pelos gestores para motivar as pessoas a atingir os
objetivos propostos e proporcionar o sentido da missdao. E, controlar: demonstra a
compatibilidade entre objetivos esperados e resultados alcancados; sendo, que o

produto principal da func¢do do controle, é a informagao.

Com todas essas mudancas, os lideres precisam se adaptar para melhor gerir os

desafios. E, a partir dessa reflexdo, percebe-se que o gestor tem um grande desafio em sua
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mao. Por isso, faz-se necessario uma gestdo mais participativa, tendo em vista que as decisodes
tomadas de forma grupal tém mais credibilidade e confianga. (MAXIMIANO, 2011, p. 64).

Por outro lado, Chiavenato (2006, p.165) conceitua lideran¢a como sendo:

Um fendémeno social que ocorre exclusivamente em grupos sociais. Ela é definida
como uma influéncia interpessoal exercida em uma dada situag@o e dirigida pelo
processo de comunica¢cdo humana para a consecugdo de um ou mais objetivos espe-

cificos.

Nitidamente, a forma de gestdo sofreu mudangas. Anteriormente, o modelo de gestao
que predominava era a lideranga autocratica, pautada no autoritarismo ¢ no modelo coercitivo,
onde a equipe tinha uma postura mais passiva e aceitava as ordens superiores sem
questionamentos.

Conforme Andrade e Alboni (2009, p.107), nesse modelo:

As orientagdes sdo determinadas pelo lider, sem o envolvimento dos trabalhadores.
O lider determina e impdem as orientacdes e métodos que devem ser utilizados para
o desenvolvimento das atividades de forma sequencial, conforme as necessidades da
equipe. O lider determina a tarefa que deve ser desenvolvida e por quem deve ser
feita. O lider ¢ dominador e pessoal tanto nos elogios quanto nas criticas ao trabalho

de cada membro.

E importante destacar que esse modelo vem sendo cada vez mais contestado e
criticado, visto que os profissionais precisam de estimulos para produzir e desenvolver o
sentimento de pertencimento e, nesse modelo, os didlogos sdo rasos, padronizados e
formalizados, as for¢as motivacionais sdo reduzidas e, muitas vezes as pessoas nao dispoem
de energia suficiente para uma produ¢do em potencial.

Nesse sentido, Sousa e Santo (2010, p.06) afirmam que o grupo nao se responsabiliza
por seus atos, tendo sempre a ideia de que o lider € responsavel por toda a mecanica ocorrida
dentro daquela producdo e os conflitos sdo mais dificeis de solu¢do do que na liderancga
liberal. Os autores, ainda ressaltam que as problematicas tendem a se tronar mais complexas,
tendo em vista que nao hd mais pessoas no processo decisorio, apenas o lider.

Na lideranga democratica, ha um engajamento maior entre lideres e liderados, na qual

todos podem expressar suas opinides e serem mais participativos nas tomadas de decisdes.
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Conforme Chiavenato (2006, p.19), o lider democratico direciona a equipe, promovendo
relacionamento entre pessoas, lider e liderados e fortalecem os didlogos de forma auténticas,
naturais e cordiais.

Nessa perspectiva, ainda no tangente a lideranga democratica, Andrade e Alboni

(2009, p.107) reforgam que:

a equipe tem a liberdade para escolher os métodos que devem ser utilizados para o
desenvolvimento das atividades. Ela pode solicitar ao lider orientagdes quando ne-
cessario. O lider busca sempre apresentar alternativas a equipe para estimular o de-
bate. O lider ¢ um companheiro da equipe e limita-se aos fatos em suas criticas e

elogios.

Por conseguinte, existe um terceiro estilo de lideranga, que € o estilo liberal (laissez
faire), na qual o lider permite e autoriza as tomadas de decisdes de maneira grupal. Ou seja,
designa o processo decisorio ao grupo e tem sua atuacao quando solicitado pelo mesmo.

Benevides (2010, p. 22), complementa sobre esses estilos e cita os estilos, baseado no
Continuum de padrdes de lideranca Tannenbaum e Schmidt, dentro uma esfera progressiva de

como o lider se apresenta a depender do seu estilo, variando de autocratica até a democratica e

vice-versa.
Lideranca centrada —_» Liderangacentrada
no Lider nos subordinados.

Uso da Autoridade no Lider

Area de liberdade dos Subordinados

! T T T T T T

O lider O lider O lider permite
i . . O lider apresenta o define os -
O lider O lider O lider P! . subordinados
tomaa . B apresenta problema, limites e it
o vende” a apresentaas ‘o= funcionam
decisdoe o uma decis&o, recebe pede ao
5 sua suas ideias e L o dentro dos
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Figura 01 - Continuum de padrdes de lideranca de Tannenbaum e Schmidt

Fonte: Adaptado de Benevides (2010, p. 22)
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Maximiano (2000, p.344) afirma que quanto mais o lider delega as atividades para o
grupo, mais liberal estd sendo e explica algumas caracteristicas como: a participacao
majoritaria do grupo nas tomadas de decisdes, o lider interfere quando solicitado, a propria
divisao do trabalho ¢ estabelecida pelo grupo, o lider ndo pode exercer uma fungdo avaliativa
acerca do grupo, ou planeja ou controla algo e pode apenas tecer alguns comentarios.

Do ponto de vista pragmatico, o lider faz um movimento nesses trés estilos de
lideranga e, esse processo estd condicionado ao contexto que o lider esta inserido. Ou seja, ele
ordena e considera sugestdes, bem como pode delegar a equipe alguma for¢ca no processo
decisorio. Assim, a grande adversidade que surge ¢ saber como agir de forma qualitativa no

emprego desses estilos, levando em consideragdo o contexto da sua realidade laboral.

5. LIDERANCA MILITAR E INTELIGENCIA EMOCIONAL

O ambiente militar, ¢ um ramo que se expressa por diversas pressdes, demandando
com o que as liderancas tenham uma capacidade emocional bem elaborada. A inteligéncia
emocional vem ganhado espago também no ambito publico.

A inteligéncia emocional permite ao gestor se aproveitar das emogdes para melhor
gerenciar a sua equipe, agindo por meio da imparcialidade e conduzindo a equipe para atingir
as metas e objetivos. A lideranca militar apreendeu muitos conceitos das organizagdes priva-

das e vice-versa.

5.1. Lideranca Militar

As organizagdes militares t€ém em sua base estrutural as hierarquias de cargos na qual
vao organizar as relacdes de comando e de subordinacdo entre os integrantes. Quem exerce a
lideranga sdo os comandantes e, “a palavra comandante aplica-se desde os comandantes dos
mais altos escaloes do Exército Brasileiro, até os comandantes de escaldes mais elementares,
como as esquadras ou turmas”. (BRASIL, 2011, p. 3-1).

O comando tem por finalidade a atividade operativa. Em linhas gerais pode ser compa-
rada a uma empresa, pois também atua igualmente nas fun¢des administrativas. Porém uma
instituicdo militar esta orientada a trabalhar em situagdes de crise, nos combates € na guerra.
Entdo, isso incute uma série de pressdes psicologicas, desconfortos e fadigas que demandam

um alto controle emocional. Desse modo, “por isso, a eficiéncia operacional jamais sera al-
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cancada sem homens capacitados e estimulados a agir com iniciativa a altura de sua compe-
téncia e de seu nivel hierarquico. A capacidade de lideranga do comandante ¢ um dos fatores
da operacionalidade. ” (OLIVEIRA, 2015, p. 15).

Logo, os comandantes podem também exercer as atividades administrativas, ou seja,
de recursos humanos, de finangas, questdes ambientais e patrimoniais. Em suma, o que se
pode inferir ¢ que o comandante também pode ser considerado um gestor, um administrador
em face dessas prerrogativas exercendo assim, uma atividade de lideranca.

Sob esse prisma, Silva (2015, p. 17) ainda destaca que:

O comandante deve obrigatoriamente utilizar técnicas de lideranca, como se a poli-
cia militar fosse uma grande empresa que ndo possuisse um rigido regulamento hie-
rarquico-disciplinar. No que tange a uma maior participa¢cdo dos subordinados na

geréncia de uma organizagdo ou mesmo na centralizag@o das decisdes de um coman-

dante.

Observa-se que ha uma comparagdo entre os principios de organizagdo privada com a
realidade militar, porém, o contrario também ocorre, pois, muitas corporacdes privadas se de-
senvolveram por meio de uma série de técnicas e aparatos provenientes do militarismo.

Um ponto que merece destaque ¢ que o mundo corporativo ja dispde de uma estrutura
para a contratagdo de um lider que tenha ja um potencial para assumir o cargo, entretanto na
carreira militar isso ¢ bem diferente ¢ demanda da propria organizagdo militar que esteja pre-
parada para desenvolver essas liderangas. (SILVA FILHO, 2015).

Nesse sentido, Silva (2015, p. 14) contribui que:

E na policia militar, onde o recruta ¢ inserido em um contexto cultural peculiar e vai,
ao longo de sua carreira, observando o comportamento de seus superiores para, em
um momento futuro, ocupar a posigdo destes e reproduzir os seus comportamentos.

A hierarquia policial militar naturalmente proporciona este aprendizado.

Uma visao que se tem do senso comum ¢ que os lideres das organizagdes militares se
utilizam sempre do poder coercitivo e punitivo para exercer um de poder sobre os subordina-
dos, porém, grandes principios e postulados do militarismo foram incorporados as grandes

corporagdes como modelos de gestao e lideranca. (LUNDGREN, 2015).
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Cabe aos comandantes lidarem com os seus subordinados, isso implica em lidar com
pessoas, cada militar tem as suas tendéncias, caracteristicas diferenciadas e que sdo comple-
xas, as suas aspiragoes sao diferentes, o que vai exigir do comandante um posicionamento €
saber lidar com esse aspecto humano.

Desse modo,

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

¢do militar em uma dada situag¢do. (BRASIL, 2011, p. 3-3).

Assim, ¢ necessario que o comandante observe as demandas de cada um dos seus su-
bordinados, que conheca os militares, pois 0s mesmos possuem expectativas em relagdo as to-
madas de decisdes do seu comandante e espera que ele o faga de forma transparente e coeren-
te com os principios éticos e que seja justo, assim como, o comandante deve ter conhecimen-
tos e habilidades técnicas que possa direcionar o grupo.

Para que o comandante tenha essa postura, ¢ necessario que o mesmo reconheca as es-
pecificidades de cada militar e considere a sua personalidade e caracteristicas, orientando-o
para a missdo organizacional, o comandante deve trabalhar com o seu subordinado de forma
com que eles tenham o desempenho méaximo e também observem as suas dificuldades e as
problematicas para auxiliarem.

Apesar dessas caracteristicas, o perfil do lider militar ndo obedece a um padrao, assim,
“a lideranca militar comporta uma variada gama de fatores que compdem o perfil do lider; o
dominio de alguns deles ndo assegura €xito, assim como a inexisténcia de outros ndo indica
falta de condigdes para ser lider.” (MARINHA DO BRASIL, 2017, p.5-35).

Percebe-se entdo, que ndo existem tragos de personalidades que devem ou ndo serem
mais expressivos nos lideres militares, pois ndo ha uma regra ou férmula que sinaliza quais
sdo os requisitos utilizados no exercicio da lideranga militar. O lider militar deve ser visto ndo
de forma isolada, mas de forma holistica.

Além dos valores que devem ser internalizados por uma lideranca, o lider militar deve
ter habilidades e competéncias técnicas, bem como relacionais para lidar com seus liderados

e ter a capacidade de se tornar uma referéncia.
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Figura 2 - Pilares da Lideranga Militar
Fonte: Brasil (2011)

Ele deve ter seus conhecimentos tedricos consolidados, assim como praticos, deve ter
observancia ao cumprimento dos deveres, integridade moral, disposi¢do para os desafios,

principios morais e valores, pois ¢ baseado nisso que os exemplos aos subordinados se materi-

alizam pelo comportamento do lider.

Um lider tem que demonstrar perante os seus subordinados que possui uma qualifi-
cacdo compativel com as suas responsabilidades. Tem que ser competente, nao sé
nas operacdes de combate e na instrugdo e treino, mas também nos assuntos técnicos
e administrativos correspondentes aos seus deveres. Hoje, os soldados fazem per-
guntas e esperam respostas. O posto e a fung¢@o por si s6 ndo garantem, automatica-
mente, o respeito e consideragdo dos subordinados: o lider tem de demonstrar profi-
ciéncia profissional. Perante um lider deficiente no cumprimento dos seus deveres,

os subordinados perderdo confianga na sua aptiddo e na eficacia da unidade. (VIEI-
RA, 2002, p. 44).

Nessa mesma otica, Silva (2015, p. 14) discorre que:

Comandar pelo exemplo certamente ¢ uma das formas mais eficientes de exercer a
lideranga. A integridade de alguém sempre chama a atengdo positivamente, € o espe-
lhamento ¢ extremamente natural, especialmente no ambito policial militar, onde é

cultural que muitos busquem o aprimoramento e o reconhecimento profissional ao

longo da carreira.

No meio militar, o comandante ¢ quem estabelece uma comunicagdo eficiente com a

tropa, durante uma explanagdo no servigo operacional, ou em uma oportunidade de reunido a
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fim de esclarecer algum aspecto do servico ou no processo decisdrio, tendo uma enorme opor-

tunidade de maximizar o seu poder de influéncia no comportamento de seus liderados.

5.2. A inteligéncia Emocional como fator de auxilia no desempenho do lider militar

Ao contrario do que se pode pensar no senso comum, que 0s aspectos mais sofistica-
dos da existéncia humana nao podem ser compreendidos no ambiente militar, na pratica, a re-
comendacao ¢ diferente, quando ¢ reconhecido inclusive, a inteligéncia emocional como um

parametro para trabalhar com pessoas.

Sécrates afirmou que o homem deve conhecer a si mesmo. Para o lider, isso ¢ funda-
mental, pois ele deve saber os seus pontos fortes e fracos, a fim de reforgar as suas
capacidades e minimizar as suas deficiéncias. O autoconhecimento ¢ a expressao da

inteligéncia emocional. (BRASIL, 2011, p. 5-5).

Em um mundo cada vez mais célere, marcado por grandes e profundas mudangas, o
sucesso do lider do século XXI, exige dele “caracter, lealdade para com os valores nacionais e
para com a profissdo militar, autodisciplina, vontade, inteligéncia, iniciativa, capacidade de
julgamento e decisdo sobre o que deve ser feito, e coragem para o fazer com oportunidade”.
(VIEIRA, 2002, p. 05)

Muitas sdo as competéncias associadas as habilidades individuais do lider, como por
exemplo, a adaptabilidade, autoconfianga, criatividade, decisdao, dinamismo, equilibrio emoci-
onal, flexibilidade, iniciativa, objetividade, organizagdo, persisténcia e resisténcia. (BRASIL,
2011).

E observado, portanto, que um dos itens se refere ao equilibrio emocional. Um cargo
de lideranga precisa ter a capacidade de demonstrar e agir com seguranca, ¢ de forma asserti-
va, uma vez que as emogoes nao trabalhadas dificultam as interveng¢des na pratica profissio-
nal.

Isso fortalece a assertiva de Goleman (2005, p. 18) quando afirma que os aspectos fun-
damentais da Inteligéncia Emocional sdo “autoconsciéncia, autocontrole, consciéncia social e

a habilidade de gerenciar relacionamentos-se traduzem em sucesso profissional.”
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A lideranga militar ¢ a capacidade evidenciada por um individuo para influenciar
militares, subordinados ou ndo, seja em tempo de paz, seja em situagdes de crise ou
guerra, motivando-os a cumprir, de forma adequada suas missdes especificas e a
participar de forma proativa das atividades desenvolvidas pelo grupo a que perten-

cem. (HECKSHER, apud SOUTO 2017, p. 16).

O lider deve evitar passar ao grupo as pressoes que sofre dos seus superiores, ele deve
continuar a desempenhar suas atividades, executar seus servigos mantendo equilibrio emocio-
nal. O equilibrio emocional ¢ uma competéncia para lidar com as proprias reagdes controlan-
do os impulsos, demonstrando paciéncia, assim como tolerancia, o que tem por consequéncia
atitudes mais funcionais e adaptativas. (BRASIL, 2011).

Gardner (APUD GOLEMAN, 2005) reflete acerca da Inteligéncia Interpessoal, essa
que ¢ fundamental para na composicao da Inteligéncia Emocional, identificando cada indivi-
duo dentro das seguintes categorias: negocia¢do de solugdes, capacidade de ligacdo pessoal,
organizacao de grupos e analise social.

O individuo orientado para a negociacdo de solucdes, consiste naquele que tem apti-
dao para ser mediador, pode solucionar conflitos geralmente, esses cargos estdo relacionados
a arbitragem, diplomacia advocacia ou até mesmo gerente.

Ja a pessoa que tem a capacidade de ligacdo pessoal, tem uma habilidade empatica
mais refinada, e garante uma maior fluidez nos contatos relacionais e ao reconhecer adequa-
damente aos sentimentos, emog¢des e expressoes faciais dos outros com mais facilidade.

Os que t€m a capacidade de andlise social, sdo os que tendem a serem intuitivos em re-
lacdo aos sentimentos e preocupagdes de outrem, isso faz com que essas pessoas tenham um
senso social bem mais elaborado, o que levam uma intimidade com as pessoas mais facilmen-
te, geralmente tendem a ser literarios, dramaturgos e romancistas.

Por fim, aquele que tem a capacidade de organizacao de grupos, € essa categoria, ele a
cita como fundamental para o exercicio da lideranga.

A organizac¢do de grupos, ¢ uma caracteristica que estd relacionada a aptidao funda-
mental do lider, e corresponde a coordenacao dos esfor¢os direcionamento ao grupo de pesso-
as. “E o talento que se vé em diretores ou produtores de teatro, oficiais militares e chefes efe-
tivos de organizacgdes e grupos de toda espécie. Nas brincadeiras, lider € a crianga que toma a
dianteira ao decidir o que todas vdo fazer, ou se torna capitdo da equipe. 7 (GARDNER,

APUD GOLEMAN, 1995, p. 158).
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Infere-se, portanto que a capacidade de relacionamento interpessoal, sustenta também
a Inteligéncia Emocional, estd muito voltada para essas fungdes militares. O lider militar pre-

cisa de Inteligéncia Emocional para lidar com adversidades.

o lider deve ter coragem, visdo e idealismo, sinceridade, lealdade, comunicagéo, per-
severanga, humildade, honestidade, amor ao trabalho, capacidade de comunicag@o,
inteligéncia desenvolvida, capacidade administrativa e técnica, capacidade de entusi-
asmar, incentivar e delegar; capacidade de controle emocional (boa inteligéncia
emocional), capacidade para manter elevado o moral do grupo. (ALMEIDA, 2005,
p. 147 ¢ 170).

Costa (2009) também evidencia para a importancia que o lider deve ter enquanto atri-
butos, e para além dos aspectos como a criatividade, o poder de decisdo, a disciplina, a res-
ponsabilidade com os demais e a capacidade de iniciativa, de orienta¢do da equipe, de ser jus-
to, €tico, leal, também faz o chamado a questdao do equilibrio emocional.

A inteligéncia Emocional ajuda o lider a lidar com essas adversidades, pois entende-se
que “o comandante ndo ¢ necessariamente um psicélogo nem um lider nato, mas tem uma ca-
pacidade de influéncia desde logo garantida pela sua proeminéncia na organizagdo e pela sua
reputacao pessoal. ” (VIEIRA, 2002, p. 05).

Desse modo, o lider demanda dos conceitos da Inteligéncia Emocional para melhorar a
sua performance profissional. Essa temdtica auxilia no desenvolvimento dos lideres, pois, li-
dar com a propria emogao, ja ndo ¢ uma tarefa facil e ainda lidar com as dos demais, dentro de
um contexto em que ha pressdes de toda ordem ¢, de fato, algo complexo. A carreira militar
traz isso no cerne de sua razao de existir, que ¢ estar constantemente preparado para o comba-

te, como evidencia Ferreira (2004, p. 72):

a necessidade do lider tomar decisdes sem momentos de incerteza, como durante
um combate em que cada situagdo exige que o comandante tome decisdes rapida-
mente, ¢ necessario que o mesmo possua equilibrio emocional. Nao deixar que as
emogdes interfiram no processo de tomada de decisdo, possibilita ao lider tomar

decisdes mais adequadas.

Desse modo, as institui¢gdes vém dando cada vez mais relevancia para a IE. As ativida-

des dos lideres militares sdo complexas, exigem muito empenho e inteligéncia emocional,
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além de caracteristicas como boa comunicac¢do, habilidades sociais, capacidades de empatia,
sabendo integra-las.

Observando o decorrer desse percurso, entende-se que saber gerenciar as emogoes €
perceber as dos demais e manejar ambas, sdo requisitos considerados fundamentais, apesar do
seu nivel de complexidade. Emog¢des como raiva, assim como ansiedade, por exemplo, criam
uma imobiliza¢do no individuo, dificultando na tomada de decisdo.

Assim sendo, os lideres com equilibrio emocional sdo assertivos, sociaveis t€ém uma
postura atenciosa, sdo comunicativos, ndo carregam sentimento de culpa, possuem capacidade
de se envolver nas causas, assumem responsabilidades, se expressam bem e tém a inteligéncia
emocional como sua aliada, transformando-se num profissional com mais qualidades agrega-

doras.

6. CONCLUSAO

A area militar tem passado por reformulagdes em relagdo aos seus processos de recur-
sos humanos e como lidar com pessoas. Desse modo, o estudo apontou uma constante cres-
cente na preocupagdo em desenvolver pessoas, € que a lideranga estd cada vez mais engajada
nesse processo, abandonando e se distanciando cada vez mais do modelo autoritario, do mili-
tarismo mais antigo.

A concepcao do subordinado passa a ser redimensionada, sendo considerada um fator
fundamental para o cumprimento da missado. E isso vem dependendo cada vez mais do padrao
de lideranga e como essa lideranga fortalece o vinculo com a sua equipe, de forma que a torne
coesa e coerente com os valores e missdes da institui¢ao.

Desse modo, o lider assume uma relevancia fundamental, tendo em vista que todas as
diretrizes e ordenamentos organizacionais precisam de um gestor para conduzir os processos,
dessa forma o lider impacta diretamente nos processos de trabalho, e influenciam as pessoas
de forma significativa fazendo com que elas gerem ac¢des importantes. Portanto, ¢ aquele res-
ponsavel por engajar pessoas e processos com vistas a produtividade. Ele envolve pessoas
para atingimento de resultados, cumprimento de metas e objetivos, assim como estabelece e
media as relacdes no ambiente de trabalho.

Nesse sentido, observou-se que a inteligéncia emocional ¢ fundamental para o desen-
volvimento da lideranga militar. Foi observado que a Inteligéncia Emocional se estabelece en-

quanto imprescindivel para a conducdo dos liderados, em decorréncia da necessidade do lider
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em tomar decisoes em situa¢des adversas, como de incertezas, de crises, e at¢é mesmo durante
situacdes de combate, onde exige do comandante que tome decisdes de maneira rapida, fa-
zendo-se necessario ter inteligéncia emocional. Quando o lider conhece suas emocgdes e as dos
outros, ele tende a tomar decisdes de forma mais adequada.

Considerando todos esses aspectos, ¢ evidente que o tema em estudo ¢ importante para
todos e tendo em vista a posi¢do do oficial dentro da institui¢do militar, que ja comanda no
inicio de sua carreira uma fragdo composta por em média 30 homens, ¢ concebivel afirmar
que em decorréncia disso pode-se influenciar e afetar a vida de uma grande quantidade de
pessoas. Portanto, ¢ de grande importancia que o Oficial possua as competéncias da Inteligén-
cia Emocional e que a melhor fase para criar essa mentalidade ¢ durante o periodo de forma-
¢ao.

Sugere-se mais pesquisas sobe a tematica, tendo em vista que ha ainda pouco material
que investiga a importancia da inteligéncia emocional para as liderangas militares, e pesquisas
como essas sdo fundamentais para construcao e discussdo para refinar as praticas de desenvol-
vimento de pessoas na carreira militar, assim como direciona melhores praticas de lideranca

na carreira militar.
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	Benevides (2010, p. 22), complementa sobre esses estilos e cita os estilos, baseado no Continuum de padrões de liderança Tannenbaum e Schmidt, dentro uma esfera progressiva de como o líder se apresenta a depender do seu estilo, variando de autocrática até a democrática e vice-versa.

