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COMPETENCIAS NO CONTEXTO DA LIDERANCA MILITAR: UM ESTUDO
COM OS OFICIAIS SUBALTERNOS DO 14° REGIMENTO DE
CAVALARIA MECANIZADA DO EXERCITO BRASILEIRO

RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo identificar e avaliar o impacto e o grau de
desenvolvimento comportamental de lideranga existente entre os oficiais subalternos do
décimo quarto Regimento de Cavalaria Mecanizado - 14° RC Mec, Unidade de
Cavalaria do Exército Brasileiro, buscando entender aspectos relacionados a formagao
de competéncias e contribuindo com a discussao sobre a interferéncia das competéncias
ligadas aos novos lideres militares da atualidade e suas capacidades para resolucdo de
problemas, de modo a permitir o cumprimento dos objetivos institucionais € nacionais.
Esta pesquisa tem sua importincia justificada pelo contexto histérico atual do Pais, no
qual os militares tém sido convocados frequentemente para liderar acdes que o Governo
nao consegue realizar, a exemplo da mais recente intervencao do Exército na seguranca
publica do Rio de Janeiro. Conclui-se que, conforme hip6teses abrangidas pelo estudo,
existem competéncias de lideranca que possuem maior impacto em desempenho no
contexto e visdo militar, tais como a Comunicagdo, o Trabalho de Equipe e Coesdo, a
Visdo e a Proatividade.
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1. INTRODUCAO

A busca pelo desenvolvimento de competéncias e habilidades relacionadas a
lideranca tem se mostrado como um objetivo geral de muitas pessoas atreladas ao
mercado de trabalho. Nao obstante, sabe-se que a vida militar, dentro do Exército
Brasileiro, também possui uma carreira, a qual se inicia com a formacgdo béasica e
académica pelas escolas militares como Academia Militar das Agulhas Negras —
AMAN e Nicleo de Preparacdo de Oficiais da Reserva — NPOR, entre outras, as quais
possuem diversas divisdes de especialidade, conforme as Armas, Quadro e Servico
(Infantaria, Cavalaria, Artilharia, Comunicac¢des, Engenharia, Intendéncia, Material
Bélico etc.).

O presente estudo levou em consideracio o impacto e o grau de
desenvolvimento de competéncias de lideranca no contexto militar, particularmente na
ocupacdo de cargos de comando, direcdo e chefia na categoria de oficiais subalternos do
14° Regimento de Cavalaria Mecanizado, Unidade de Cavalaria do Exército Brasileiro,
localizada na regido de fronteira do extremo oeste catarinense.

A pesquisa buscou responder aos questionamentos a seguir, proporcionando
alguma contribui¢cdo adicional ao conhecimento existente acerca do tema: ao atingir o
oficialato, existiriam competéncias, habilidades e atitudes essenciais para o
desenvolvimento da lideranca na percepc¢do dos oficiais subalternos? Em nivel de
comando, direcdo e de chefia, quais seriam as principais caracteristicas pessoais que um
lider deveria possuir segundo os oficiais subalternos? A evolu¢do na carreira permitiria
o aprimoramento das competéncias inicialmente adquiridas, ou mesmo, a criacdo de
novas competéncias na perspectiva dos oficiais subalternos? A lideranga poderia ser
considerada como um dos fatores diferenciacio de desempenho entre oficiais nas
diversas divisoes de especialidade, conforme as armas, quadro e servi¢co de acordo com
os oficiais subalternos? O impacto da lideranga seria significativo em relacdo ao



desempenho alcancado, levando em consideracio o resultado relativo ao esforcgo,
eficacia e satisfacdo dos oficiais subalternos?

Visto de uma perspectiva global, tornou-se claro que a gestao de competéncias
voltadas para o desenvolvimento da lideranca tem assumido papel de destaque,
inclusive com a ampla divulgacdo de caracteristicas e premissas basicas que devem
estar incutidas na pessoa do lider dentro das organiza¢des (OLIVEIRA; MARINHO,
2005), incluidas nesse contexto, as organizacdes militares.

O lider é alguém que consegue cativar e influenciar as pessoas ao seu redor e as
organizacdes necessitam cultivar a atencao aos funciondrios para atingir seus objetivos.
Logo, € evidente que a lideranca deve estar no escopo das estratégias pessoais e
organizacionais, a fim de desenvolverem estimulos que proporcionem a obtencdo de
desempenhos superiores.

No ambito militar, o cumprimento do objetivo e da missdo, seja ela qual for, é a
principal responsabilidade do lider e este, por sua vez, deverd demonstrar capacidade
para comandar seus subordinados e atingir os alvos almejados em situacdes criticas
(PASSARINHO, 1987).

Diante deste cenario, o presente estudo contribui para a geracdo de
conhecimento a respeito da tematica voltada para as competéncias de lideranca e seu
respectivo impacto, além de possibilitar a exposi¢ao de evidéncias empiricas relativas
ao sucesso profissional e desempenho, especialmente no meio militar, mas cujas
conclusdes podem também ser adaptadas ao contexto de outros tipos de organizagdes.

Dentro do raio de abrangéncia da pesquisa e respondentes, foi possivel
identificar quais sao as principais habilidades, atitudes e competéncias, de acordo com o
ponto de vista dos respondentes, alinhado com raciocinio tedrico-base levantado.

Destaca-se, também, a importancia deste assunto para os académicos dos cursos
de pos-graduacdo e MBA em Lideranca, por trazer a visdo de boa parte dos lideres de
uma organizagao militar, relevantes aspectos para o exército brasileiro.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa foi de identificar e avaliar o impacto e o grau
desenvolvimento comportamental de lideranga existente entre os oficiais subalternos do
14° Regimento de Cavalaria Mecanizado - RC Mec, Unidade de Cavalaria do Exército
Brasileiro, levando em consideragdo a formacdo basica e académica, nas diversas
divisdes de especialidade, conforme armas, quadro e servico (Infantaria, Cavalaria,
Comunicag¢des, Engenharia, Intendéncia, Material Bélico, etc.).

Dentro deste contexto, os objetivos especificos foram os seguintes:

- Identificar o perfil de lideranca dos respondentes;

- Identificar os fatores e caracteristicas essenciais que podem influenciar o
processo de desenvolvimento da lideranga segundo a perspectiva dos respondentes;

- Identificar a correlacdo de desempenho entre oficiais nas diversas divisdes de
especialidade, conforme armas, quadro e servigo;

- Identificar como se correlacionam os processos de controle desenvolvimento
da lideranca na visao dos entrevistados; e

- Demonstrar o real impacto da lideranca em relacdo ao desempenho, levando
em consideracdo o esforco, eficacia e satisfacdo dos entrevistados.

Além disso, na intencdo de desenvolver um raciocinio analitico e
contextualizado, foram estabelecidas as hipdteses abaixo:

Hipétese 1: Existem competéncias, habilidades e atitudes essenciais para o
desenvolvimento da lideranca.
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Hipotese 2: A lideranca é considerada um dos fatores de diferenciacdo de
desempenho para o oficial subalterno.

Hipoétese 3: O impacto das caracteristicas de lideranca € significativo em relacao
ao desempenho alcancado.

Hipotese 4: A evolucdo do oficial subalterno na carreira militar permite o
aprimoramento de competéncias.

Hipotese 5: A evolucdo do oficial subalterno na carreira militar permite o
desenvolvimento de novas competéncias.

Nas proximas secoes serdo apresentados os referenciais tedricos fundamentaram
a pesquisa, de maneira a conceituar a lideranga, apresentar evolugdes de teorias, bem
como apresentar a lideranca no contexto militar, estruturas de formacdo militar nas
forcas armadas e contextualizar o ambito da pesquisa. Por fim serdo apresentadas as
andlises dos dados e as conclusdes obtidas com o presente estudo.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

O modo como vemos o comportamento € suas consequéncias traz clara e
indiscutivel repercussdo na vida das pessoas. As organizacdes que niao se ocupam do
capital humano como fonte de beneficios, bem como da capacidade da mado de obra
como investimento, podem estar deixando de aproveitar oportunidades de mercado,
conforme defende Chiavenato (2005).

De acordo com Bonzo (2004, p. 11):

As organizacdes sdo instituigdes sociais diferentes criadas por pessoas para
determinados objetivos. O alcance desses objetivos passa necessariamente por um
processo de admissdo de recursos humanos qualificados e por uma gestdo adequada
desses recursos, considerando que as pessoas, desde o momento de sua admissao,
procuram ajustar com a organiza¢do uma relacdo de compromisso e cedéncias mutuas
que se designa “contrato psicologico” que deve ser respeitado.

Dentro desse contexto, Bergamini (2002) refor¢a que as organizacdes det€ém um
conjunto de pessoas que perseguem e trabalham em vista de um objetivo comum e a fim
de que tudo transcorra de forma proficua e produtiva, para tanto sdo necessarias pessoas
com poder e alguma forma de autoridade, entretanto isso nao significa que estas pessoas
sejam necessariamente lideres.

Qualquer pessoa pode ser instruida e habilitada para reger e administrar uma
organizacdo, contudo para ser um lider devera captar algumas qualidades e
competéncias, que os diferencie dos demais individuos, conforme defende Muchinsky
(2004).

3.1. O Conceito de Lideranca

O conceito de lideranga evoluiu com o passar do tempo e tem-se tornado cada
vez mais relevante na vida das organizacdes, sendo que seu estudo ganhou maior énfase
no inicio da década de 1980, valendo-se como segredo da eficicia organizacional
(Bergamini, 2002).

Bass (1990, p. 11), alegou que a lideranca era “a mais falada e o menos
compreendido dos fendmenos humanos™ e que dela existiam “quase tantas definigdes
quantas as pessoas que tentaram definir o conceito”.

Deste modo parte-se para a primeira das defini¢des consideradas nesta pesquisa
e, também, uma das mais conhecidas que diz que, segundo o U.S. Army (2006), a
lideranga € a capacidade de influenciar as pessoas, de tracar as finalidades, a dire¢do e
de instigar a motivacdo para cumprir os objetivos, bem como melhorar a organizacao.

Corroborando com tal definicdo, Chiavenato (2004, p. 340) afirma que a
“lideranca € uma tentativa, no ambito da esfera interpessoal, dirigida por meio do



processo de comunicacdo humana para a consecu¢do de um ou mais objetivos
especificos”.

Segundo Maxwell (2007), o lider € capaz de gerar uma interven¢do especial em
um grupo, com um estimulo e impulso consciente que ird conduzi-los em busca das
metas que satisfacam as necessidades concretas do grupo. Infere-se, portanto, que para
liderar, serd necessdrio ganhar a confianca dos liderados, sem que haja hesitacdo, nio se

limitando a apenas estar a frente da matilha, mas orientado por principios e
competéncias singulares.

3.2. Evolucao das Teorias Sobre Lideranca

No campo das teorias cientificas, temos as mais diversas reflexdes a respeito de
lideranga. Sem adentrar no conceito especifico de cada uma delas, iniciamos pela Teoria
dos Tracos de Personalidade, a qual se baseia na crengca de que a lideranca é uma
caracteristica de nascenca (BENNIS; NANUS, 1988).

Uma teoria bastante conhecida foi apregoada por Kurt Lewin que, segundo
Santos (2008, p. 77) baseia-se em “trés comportamentos ou estilos de gestdo base: estilo
autocratico, estilo democratico e estilo laissez-faire”.

Teixeira (2005) salienta que algumas pesquisas das Universidades de Iowa e
Michigan, desenvolveram outra teoria que propds o comportamento do lider por duas
dimensdes: estrutura de iniciagcdo e consideracao.

Na sequéncia temporal de ponderacdes, Likert (1971) prop0s quatro estilos de
lideranca: a lideranca autocratico-coerciva, a lideranca autocratica-benevolente, a
lideranga consultiva e a lideranga participativa.

Entretanto, Santos (2008) enfatiza que as teorias que se apresentavam até aquele
momento continham limitagdes e, para suprir tais limita¢des, surgem as teorias
situacionais, destacando-se: o modelo contingencial, de Fiedler, a teoria “caminho-
objetivo”, de House e o modelo de lideranga situacional, de Hersey e Blanchard.

Por fim, outras duas teorias se consagraram, sendo a primeira a transformacional
que, conforme Burns (1973), “converte em Lideres e agentes da mudancga durante o
processo de transformacdo da organizacdo”. A segunda tratava da lideranca
transacional, na qual o lider esclarece as tarefas de seus seguidores e lhes-recompensa,
conforme o desempenho (Antonakis & House, 2002).

3.3. Competéncias em Lideranca

Rouco (2012, p. 55) afirma que o “termo competéncia tem vindo a assumir uma
ampla e acentuada expressao na literatura académica e um papel cada vez mais fulcral
na gestao dos recursos humanos ao nivel das organizacdes”.

Entre as mais diversas definicbes de competéncia, inexiste uma exatiddo de
explicacdo, entretanto, destacam-se as seguintes:

Para Tobias (2006) a competéncia resume-se em aspectos cognitivos que se
associam a eficacia, aos comportamentos e as motivagdes, representando as
caracteristicas de uma pessoa que podem leva-lo a um desempenho acima da média em
determinada situacgéo.

Corroborando com esse entendimento, Spencer & Spencer (1993) alegam que as
competéncias sao as qualidades e atributos pessoais relativas a critérios de referéncia
eficazes, com desempenho superior no trabalho ou numa dada situagdo.

Covey (2003) apud Rouco (2012, p. 153) prop0Os oito caracteristicas pessoais
considerados principios basicos para os lideres, conforme segue.

- Aprendizagem continua.

- Orientado para o servigo.



- Irradiar energia positiva.

- Acreditar nos outros.

- Liderar o equilibrio.

- Encarar a vida como uma aventura.

- Entregar-se ao trabalho.

- Autorregenerar-se.

Rouco (2012, p. 255) elaborou um modelo de competéncias de lideranca que
levam a obten¢ao de desempenhos transcendentes, o qual possui seis fatores voltados
para as tarefas e pessoas, a saber.

- Orientagdo para a missao pelo exemplo, ética e determinagao.

- Tomada de decisdo e planejamento.

- Visdo de ambiente externo e interno;

- Coesdo, trabalho de equipe e cooperagao.

- Gestao de conflitos pela transparéncia.

- Lideranca participativa e envolvimento.

3.4. Lideranca no contexto militar

A lideranca no contexto militar apresenta algumas, singularidades, embora, de
forma geral, o fendmeno da lideranca seja bem semelhante em qualquer situacdo.
Segundo Rouco (2012, p. 44):

A lideranca é uma variavel combinada de exemplo, persuasio, compulsdo e exigéncia
da situacdo. A forca de caracter, julgamento, iniciativa e profissionalismo ajudam a
superar os perigos naturais e humanos. Os lideres, para ganhar o respeito e o
compromisso dos seus seguidores, precisam demonstrar competéncia profissional,
firmeza, uma disciplina justa e coragem moral. Os lideres devem gerar a confianca que
produz a iniciativa, a aceitacdo do risco e da responsabilidade.

Coutinho (2014, p. 14) assevera que “o que ndo pode ser esquecido € que, a
forma de exercer a autoridade e de operar, sdo diferentes no contexto militar € no meio
civil”.

Nesse enquadramento, Borges (2012, p. 72) direciona a relevancia da formacao
em lideranca nas Forcas Armadas (FA), a trés razdes: “necessidade, singularidade e
utilidade”. O autor ressalta ainda que, no contexto militar, os comandantes sdo lideres,
mas ao mesmo tempo liderados, trazendo, com isso, uma importancia e especificidade
unica.

3.5. Estruturas da formacao militar

A formacao militar possui seus principios e constitui-se como base fundamental
para o desenvolvimento de competéncias em lideranga (Borges, 2012). Dentro desse
contexto, Golias (1995, p. 305), afirma que “a educagdo constitui um sistema que visa
alcancar fins e objetivos especificos definidos pela sociedade. As suas atividades sdao
determinadas, em grande medida, pelo grupo dominante da sociedade e implantadas
pelos seus agentes”.

Entretanto Curi (2006, p. 14) defende que “os argumentos centrais a respeito dos
efeitos de escolaridade t€ém uma estrutura simples (...). Dados estes retornos a educagao,
a discussdo de politica sugere a necessidade de se investir mais em capital humano”.

Assim, as Forcas Armadas possuem um sistema de ensino particular,
abrangendo as mais diversas areas de interesse. No exército brasileiro, conforme
apontado em seu site oficial: “existe uma ampla gama de especializacoes (...)
abrangendo os mais diversos campos de atividades, e que, na maioria dos casos, define
toda a carreira militar desses individuos” sendo os oficiais de carreira oriundos,
principalmente, da AMAN (Academia Militar das Agulhas Negras), IME (Instituto



Militar do Exército), EsSEx (Escola de Saide do Exército), EsFCEx (escola de
Formacao Complementar do Exército) e os oficiais temporarios provenientes de CPOR
(Centro de Preparagdo de Oficiais da Reserva) e NPOR (Nucleo de Preparacdo de
Oficiais da Reserva).

Cabe destacar que existe uma variada gama de especializagdes que sao
desempenhadas por cada membro da Forca Terrestre (Exército Brasileiro), os quais
abrangem os mais diversos campos de atividades, e que, na maioria dos casos, balizam
toda a carreira militar desses individuos.

Ainda, a fim de possibilitar o correto dimensionamento e entendimento da
carreira militar e situar o oficial subalterno na escala hierarquica, segue abaixo um
quadro dos postos do Exército Brasileiro.

Quadro 1 — Postos e Graduacoes do Exército Brasileiro

* X

Oficiais Generais

Marechal General de Exército

General de Divisao

Oficiais Superiores

Major

Capitao

Oficiais Subalternos

Aspirante a Oficial
Fonte: Estatuto dos Militares — Lei 6.880, de 09 de dezembro de 1980.




Abaixo da cadeia hierdrquica dos oficiais, encontram-se, em ordem decrescente
o Subtenente, 1° Sargento, 2° Sargento, 3° Sargento, Cabo e Soldado, podendo estes
estar subordinados direta ou indiretamente aos oficiais subalternos e demais oficiais,
conforme estipulado pelo Estatuto dos Militares e demais regulamentos.

3.6. A Unidade de Cavalaria

A Cavalaria, conforme apontado em seu manual de campanha C-2-1,
empregada a frente dos demais integrantes da Forca Terrestre, na busca de
informacoes sobre o inimigo e sobre a regido de operacoes”. Pode também participar
de acgdes ofensivas e defensivas, sendo que suas principais caracteristicas residem na
mobilidade, a poténcia de fogo, sua acido de choque, protecdo blindada e, também, um
sistema de comunicac¢des amplo e flexivel.

“A vitdria final serd alcangada por aqueles que possuirem em elevado grau a
lideranga e o espirito ofensivo, souberem conquistar e manter a iniciativa,
possuirem capacidade para conceber e executar com rapidez as operacdes
tiverem a necessaria flexibilidade para alterar atitudes, missOes e a
constituicdo de suas forcas, souberem, com maestria, sincronizar as acoes no
tempo, no espaco e na finalidade, possuirem elevada capacidade de decisdo
e conseguirem transmitir com clareza e objetividade o conceito das
operagdes ¢ a intengdo dos comandantes.” (1999, Manual do Exército
Brasileiro Nr C-2-1).

A “velha cavalaria” que se colocava na frente de batalha, por meio do “cavalo,
0 nosso nobre e leal companheiro”, conforme exposto pela tradicional Cang¢do da
Cavalaria, teve sua utilizacdo bastante reduzida em fun¢do das novas tecnologias, sendo
os blindados como o Cascavel, Urutu e, atualmente, os novos blindados brasileiros, da
familia Guarani e de fabricacdo nacional, os mais amplamente empregados.

4.7. O 14° Regimento de Cavalaria Mecanizado

O 14° RC Mec (Regimento de Cavalaria Mecanizado) possui suas origens em
1842, quando o Brasil ainda vivia o Império, com o nome de "CORPO DA
GUARNICAO DA PROVINCIA DE GOIAS". Passou por diversas denominacdes e
locais sede, vindo a se estabelecer definitivamente em Sdao Miguel do Oeste SC, em
1988, a 655 km da Capital Floriandpolis-SC, por meio da reestruturacdo do Exército
denominada FT90.

O Regimento, que possui cerca de 600 militares, participou de diversas
operacdes de Paz pela ONU nos anos de 1997, 2010 e 2011, em paises como Angola e
Haiti, bem como de Operacdes de Pacificacdo de favelas do Rio de Janeiro-RJ no ano
de 2011 e 2013, conforme  dados contidos em seu  website
http://www.14rcmec.eb.mil.br/index.php/historia.

Sendo uma das mais renomadas Unidades de Cavalaria do Exército Brasileiro,
possui uma érea fronteirica de responsabilidade superior a 130 km de extensdo entre as
pontas norte e sul do estado de Santa Catarina, tornando sua atuacdo primordial para a
defesa da soberania nacional e ao combate de crimes fronteiricos.

O manual de campanha do Regimento de Cavalaria Mecanizado (2002, p 392,
Manual do Exército Brasileiro Nr C-2-20) destaca que “somente através de uma
lideranca forte, um sistema de comando e controle eficiente e um treinamento adequado
(...) 0 Regimento poderd ser bem-sucedido.”. Isso reforca ainda mais a necessidade de
capacitacdo e aprimoramento das competéncias relacionadas a lideranca na formagao
militar continuada.
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4. METODOLOGIA

Esta pesquisa tedrico-empirica teve como universo de pesquisa oficiais
subalternos do 14° Regimento de Cavalaria Mecanizado do Exército Brasileiro,
oriundos das formacdes da AMAN (Academia Militar das Agulhas Negras), NPOR
(Nucleo de Preparagao de Oficiais da Reserva) e CPOR (Centro de Preparacdo de
Oficiais da Reserva), entre outros, nas diversas divisdes de especialidades, conforme
armas, quadro e servigo, tais como Infantaria, Cavalaria, Comunicac¢des, Intendéncia,
Material Bélico).

A escolha do 14* Regimento de Cavalaria Mecanizado se justifica pela sua
atuacdo competente e objetiva, o que levou essa Unidade a se tornar referéncia em
eficiéncia e eficicia junto as demais organizagdes com a qual se relaciona. Além disso,
posiciona-se em uma regido fronteirica — extremo oeste catarinense - e tal situacdo pode
evidenciar a necessidade de competéncias e comportamentos diferenciados dos lideres,
uma vez que esta organizacdo se encontra distante de sua respectiva direcdo setorial,
demandando doses extras de visdo, iniciativa e pro-atividade.

A populacdo do estudo foi de 22 militares, com graduacdo de oficial subalterno
(1° Tenente e 2° Tenente), distribuidos na Unidade supracitada nas mais diversas
funcdes, sendo que a escolha desta populacdo se explica pela representatividade perante
o grau hierarquico correspondente a intencdo de pesquisa, bem como em relacdo a
diversidade econdmica, financeira e social abrangidas pela influéncia e desempenho na
funcdo que exercem, principalmente em aspectos relacionados ao desenvolvimento de
lideranca.

A pesquisa caracteriza-se como censo da populacdo que, conforme salienta Hair
Jr. et al. (2005), envolve a coleta de dados, escolha e selecio de membros de uma
populacdo ou de um universo estatistico que possam constituir uma amostra do nimero
total de membros de uma populacdo.

O presente estudo caracteriza-se como quantitativo e descritivo. Caracteriza-se
como um levantamento ou survey. Para Babbie (1999), a pesquisa de survey se refere a
um tipo particular de pesquisa social empirica. Para tanto, solicita-se as informacgdes a
um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida,
mediante analise quantitativa, obter as conclusdes correspondentes aos dados coletados.

A evidéncia do impacto a ser considerado dar-se-a através da comparacdo entre
as principais caracteristicas elencadas como relevantes e essenciais para o processo de
desenvolvimento de lideranca, observada as caracteristicas pré-definidas constantes do
conhecimento tedrico existente e modelo adaptado de questionario apresentado por
Rouco (2012), assumindo como indicadores, também, as comparacdes entre as areas de
formacdo, tempo decorrido e percepcdes de competéncias, além de fatores de
desempenhos relativos a esforcgo, eficicia e satisfacao.

Para a coleta de dados, a técnica desta pesquisa baseou-se em um questionario
que foi adaptado e aprovado como método, formado por questdes fechadas e abertas,
elencadas conforme a necessidade da pesquisa.

Este instrumento foi composto por 44 questdes, sendo que a primeira parte foi
constituida com dados socio-demograficos com oito questdes, sobre dados pessoais e de
caricter profissional. Esses dados foram confidenciais e caracterizaram os respondentes.

A segunda parte do inquérito foi constituida por 22 perguntas fechadas que
demonstraram as caracteristicas julgadas mais importantes pelos respondentes de um
conjunto de competéncias do lider. A terceira parte da lista de perguntas € estabelecida
por trés fatores critério (esforco, eficicia e satisfagdo) e 11 questdes, que pretendiam
identificar o impacto do desenvolvimento das competéncias sobre cada um desses



critérios. Por fim, a quarta e dltima parte do questionério foi instituida por 03 questdes
que visavam responder a importancia, evolucao e criacdo das competéncias.

Gil (1996, p. 115) salienta que o questionario “constitui 0 meio mais rapido e
barato de obtencdo de informagdes, além de ndo exigir treinamento de pessoal e garantir
0 anonimato”.

Na fase de andlise e interpretacdo de dados as respostas foram agrupadas e
calculadas estatisticas, sendo que cada grupo representou um percentual relativo ao total
das respostas de cada questao.

De acordo com McDaniel e Gates (2003) esta fase € basicamente interpretacao
da massa de dados coletados e realizacdo de conclusdes tomando-se por base os dados
coletados. Apds a coleta de dados, os mesmos foram tabulados por meio de planilha
eletronica e adaptados conforme a necessidade da pesquisa, proporcionando a
otimizacdo de facilitagdo das andlises, bem como viabilizando a geracdo de cédlculos de
dispersdo, comparagao e correlagao.

O processo de coleta de dados da presente pesquisa foi realizado totalmente
online e se deu por intermédio da ferramenta “Google Drive”, na qual permitiu
confeccionar um formuldrio que continha todos 0s questionamentos necessirios a
analise.

O questionério foi publicado e distribuido em 25 de maio de 2017, sendo
disparado por intermédio de um link no aplicativo “Whatsapp” para os respondentes.
No dia 05 de julho de 2017 o questionério foi encerrado, visto que ja havia atingido a
totalidade de respondentes para a pesquisa censo e, deste modo, ja possibilitaria uma
anélise dos dados ora obtidos.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Foram colhidas vinte e duas respostas, ou seja, todo o universo do ambito da
pesquisa respondeu, as quais foram tabuladas pelo prdprio sistema contido no sistema
do “Google Drive” e armazenadas em uma planilha eletronica para anélise e avaliacdo.

5.1. Caracterizacao do Universo de Pesquisa

Os dados obtidos serdo apresentados a seguir contendo o percentual de respostas
para cada op¢do relacionada no questionério, bem como as respectivas quantidades de
respostas, as quais estardo interpostas entre parénteses.

As primeiras perguntas foram relacionas a caracterizacdo dos respondentes,
conforme segue.

Grafico 1 - Género

@ Masculino
@ Feminino

Fonte: questionario 2017.



De acordo com os dados, 90,9% (20) dos respondentes participantes da pesquisa
sdo do género masculino e 9,1% (2) pertencem ao género feminino. Isso pode refletir a
realidade de gé€neros que geralmente ocorre em organizacdes militares, uma vez que a
presenca militar feminina ainda € bastante inferior a masculina dada as especificidades
das funcdes e, provavelmente, a cultura.

No exército brasileiro, ainda hoje as mulheres geralmente estdo associadas a
func¢des de administragdo, material bélico ou satide, como no caso da presente pesquisa.

Da anélise feita a partir dos dados relacionados a idade, pode-se verificar que
63,6% (14) dos respondentes encontram-se com idades entre 26 e 30 anos, 22,7% (5)
possuem 21 a 25 anos e 13,6% (3) possuem mais de 30 anos de idade.

Isso demonstra que, em geral, os oficiais subalternos sao jovens militares, uma
vez que quase 90% dos respondentes ainda ndo ultrapassaram os 30 anos de idade. Por
se tratar de militares jovens, existe a possibilidade de avanco e crescimento em
competéncias de liderancga, visto que a lideranca podera ser amadurecida com o passar
do tempo.

Quanto ao estado civil, 54,5% (12) encontram-se casados, 27,3% (6) sdo
solteiros e 9,1% (2) divorciados, além dos 9,1% (2) que assinalaram a op¢ao “outros”.
Estas informag¢des nos retratam que a maior parte do publico alvo da pesquisa busca se
relacionar e atingir a unido por meio do casamento.

Com base nas respostas atinentes a titulagdo, 50% (11) dos pesquisados
responderam que possuem apenas Graduacdo/Bacharelado, seguidos de 22,7% (5), que
possuem algum tipo de especializacdo, 18,2% (4) responderam que possuem ensino
superior incompleto, 4,5% (1) dos respondentes alegam possuir mestrado, além de 4,5%
(1) que responderam “outros”.

Isso demonstra que mais de 90% dos respondentes ndo se limitou a educacdo de
nivel médio, mas buscaram a continuidade de seus estudos, visando o aprimoramento de
seu conhecimento e sapiéncia.

Cabe destacar ainda, que um em cada cinco oficiais subalternos ja possui algum
tipo de especializa¢do, demonstrando, mais uma vez, o interesse dessa classe de oficiais
pelo saber.

A pergunta seguinte revelou que as areas de conhecimento, conforme quadro,
armas e servicos no regimento de cavalaria mecanizado dividem-se em cavalaria com
50% (11), servico de intendéncia com 18,2% (4), outros (QEM, QCO e QAQO) com
13,6% (3), servico de satde com 9,1% (2), infantaria com 4,5% (1) e comunicacdes
com 4,5% (1).

Tal situacdo ja era esperada, visto que as organizagdes militares possuem um
quadro de pessoal efetivo ativo e, sendo uma Organizagdo Militar de Cavalaria o alvo
da presente pesquisa, seria a maioria de seus integrantes pertencentes a arma de
cavalaria.

Entre as principais escolas de formacgdo estio a AMAN (Academia Militar das
Agulhas Negras) e o NPOR (Ntcleo de Preparagao de Oficiais da Reserva) com 36,4%
(8) dos respondentes cada uma.

As demais respostas apontam que 9,1% (2) dos respondentes sdo oriundos da
EsSA (Escola de Sargentos das Armas) - existe a possibilidade na carreira de galgar
postos e graduacdes desde a graduacdo de sargento até capitdo - 4,5% (1) responderam
EsSEx (Escola de Saide do Exército), 4,5% (1) responderam EsFCEx (Escola de
Formacao Complementar do Exército) e 9,1% (2) dos respondentes alegam serem
oriundos de outras escolas militares ndo mencionadas.



De posse dessas informagdes, pode-se inferir que a formacao bésica dos oficiais
subalternos é bastante variada, destacando-se os oficiais temporarios pelo NPOR e de
carreira pela AMAN.

Grafico 2 — Posto hierarquico atual

@ 1° Tenente
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Fonte: questionario 2017.

Com relag@o ao posto hierarquico atual, 77,3% (17) dos militares participantes
da pesquisa responderam que se encontram no posto de 1° Tenente, seguidos de 22,7%
(5) dos respondentes que alegaram estar no posto de 2° Tenente. Isso demonstra que o
atual quadro de oficiais subalternos do 14° RC Mec € composto, em sua maioria, por
militares de maior antiguidade, ou seja, com maior tempo de vivéncia profissional, visto
que a promoc¢do a 1° Tenente ocorre em até tr€s anos, permanecendo neste posto por até
cinco anos, conforme protocolo de carreira. Isso pode influenciar no modo de ver e agir
em determinadas situagdes em que seja necessario o emprego das competéncias em
lideranca.

Por fim, ao término da caracterizacdo dos respondentes, foi questionada qual
funcdo exercem, sendo obtidos 45,5% (10) de respostas para Comandante de Pelotdo e
Chefe de Se¢ao cada uma. Além disso, 4,5% (1) respondeu que atua como Comandante
de Subunidade e 13,6% (3) afirmam que se encontram alocados em outras fun¢des nao
elencadas no questionirio. Em andlise sumaéria, pode-se perceber que a maioria dos
oficiais subalternos - mais de dois tercos - encontra-se alocados em fun¢des das quais
foram formados para exercer, conforme grafico a seguir:

Grifico 3 — Posto hierarquico atual
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5.2. Caracterizacao das Variaveis de Competéncia e Desempenho

Com base na revisdo realizada da literatura sobre o tema, pode-se observar que
as competéncias, bem como o comportamento do lider sdo primordiais para que certos
resultados sejam atingidos. Deste modo, o questionario foi dividido em partes que
pudessem dar subsidios para uma andlise relativa a importancia das competéncias, de
modo que fosse possivel obter uma contraposicdo com 0s comportamentos que
relativizam o impacto de critérios de desempenho de um oficial.

5.2.1. Variaveis de Competéncia

O questiondrio buscou identificar, dentro das 22 possibilidades apresentadas, as
principais competéncias em forma de concordancia, com indices que variavam de um
para “totalmente irrelevante” até 10 para “totalmente relevante”.

A média dos valores para 22 alternativas variaram entre 9,59 (C26 — Dar aos
outros o reconhecimento pelas suas prestacdes) e 8,77 (C16 — Nao recear as novas
situacgoes).

Neste caso, percebe-se que a varidvel C26, a qual corresponde a competéncia
“Reconhecimento, Feedback Positivos e Valorizacdo”, foi a que mais se destacou dentre
as competéncias julgadas pelos respondentes, demonstrando que tal competéncia seria
indispensavel para um desempenho superior de um lider militar.

A variavel C16, que apesar de figurar com a menor pontuacdo, apresentou um
alto indice de relevancia, sendo que a mesma corresponde a competéncia “Coragem”.
Os demais indices de relevancia obtidos em cada varidvel, cada qual relativa a uma
competéncia distinta, seguem conforme o grafico a seguir:

Grafico 4 - Relevancia das Variaveis de Competéncia
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Fonte: pesquisa.



Os resultados obtidos acima podem comprovar que, dentre as mais diversas
competéncias abordadas pelo estudo de Rouco (2012), de fato as 22 variaveis
apresentadas se destacam, pois para atingir o objetivo da presente pesquisa foram
selecionadas, daquele estudo, somente as competéncias que apresentaram maior
significancia.

Quadro 2 - Variaveis por Afirmativa e Competéncia

Afirmativa Variavel Competéncia
Reconhecimento, Feedback
Positivos e Valorizagdo

26. Dar aos outros o reconhecimento pelas suas prestacdes. C26

12. Manter com clareza o raciocinio perante as situacdes de
p ¢ C12 Autocontrole

estresse.

28. Admitir sem rodeios os meus erros e falhas. C28 Transparéncia

10. Executar o meu trabalho eficazmente e com elevados C10 Aptidao Técnica e

padrdes. Profissional

13. Resolver eficazmente os problemas. C13 Capacidade de Resolver
Problemas

22. Fazer que os outros se sintam fortes e importantes no 2 Trabalho de Equipe e

grupo. Coesdo
24. Procurar em todos os momentos ser um exemplo através

C24 Influéncia/Referéncia
dos meus comportamentos.
21. Adaptar os meus comportamentos as mudangas da Flexibilidade e
L C21 o
situacao. Adaptabilidade
25. Procurar melhorar o meu desempenho e dos outros para 25 Orientagdio para as Tarefas

0 cumprimento da missao.

27. Procurar conciliar as necessidades e aspiracdes dos meus
subordinados com os objetivos da organizagao.

20. Na execugdo das tarefas, dar apoio sem remover a
responsabilidade aos meus subordinados.

9. Criar um clima de confianca e de respeito pelas ideias dos

C27 Relagdes Interpessoais

C20 Lideranca por Delegacdo

C9 Consideragao

outros.

30. Efetuar mudangas visando a melhoria da organizagao. C30 Pré-atividade

23. Na resolug¢do de conflitos, procurar agir como se fosse 3 Gestor de Conflitos e

um mediador e ndo um adversario. Negociagdo

17. Promover o desenvolvimento das capacidades dos C17 Promocao do

colaboradores. Desenvolvimento

14. Adapt ica bal it ivel d S
Adaptar a exposi¢do verbal e escrita a0 nivel da Cla Comunicacdo

audiéncia.

15. do discordo de out trar-lh L .
Quando discordo de outra pessoa, mostrar-lhe que a Cl5 Comunicacio Assertiva

escutei, antes de lhe explicar a minha discordancia.

11. Confiar nas minhas capacidades para agir nas situagoes
mais dificeis e estressantes.

18. Compreender os pensamentos, sentimentos e interesses
dos outros.

19. Encorajar a expressdo de opinides e ideias sobre a
realizacio das tarefas.

29. Estudar os recursos disponiveis para identificar forma de
alcangar os objetivos em longo prazo.

16. Nao recear as novas situagoes. Cl6 Coragem

Fonte: adaptado de Rouco (2012).

Cl1 Autoconfianca

C18 Empatia

C19 Lideranca Participativa

C29 Visao

O quadro acima, que ja se encontra adaptado em ordem de relevancia das
variaveis em correspondéncia com o grafico, nos da a no¢ao de quais competéncias sao
mais importantes para os respondentes. Pode-se observar que o autocontrole, a
transparéncia, a aptiddo técnica e profissional, além da capacidade de resolver



problemas figuram entre as capacidades mais favordveis para o desenvolvimento de um
desempenho em lideranga superior, segundo os respondentes.
4.2.2. Variaveis de Desempenho

Com relacdio ao desempenho, foram determinados trés fatores primarios,
conforme tabela abaixo, os quais descrevem um determinado resultado relativo ao
comportamento que o comandante (lider) pode demonstrar e indices que variavam entre
um e 10 para, respectivamente, discordo totalmente ou concordo totalmente.

Quadro 3 - Variaveis por Afirmativa e Fator de Desempenho

Fatores Afirmativa Variavel
Esforco Aumento nos outros o desejo para terem sucesso. FCEE1
so . . | Aumento nos outros a vontade de se esforcarem mais. FCEE2
extraordinario - y -
Faco os outros irem além das suas expectativas. FCEE3
Sou eficaz a responder as exigéncias organizacionais. FCEF1
Sou eficaz a responder as necessidades de trabalho dos outros. FCEF2
Eficacia Sou eficaz a representar o meu grupo perante Os superiores
Lo FCEF3
hierarquicos.
Sou eficaz a liderar o grupo. FCEF4
Os meus subordinados manifestam satisfacdo por trabalhar comigo. FCSA1
Satisfacio A satisfagdo no meu grupo € elevada. FCSA2
¢ Uso métodos de lideranga que satisfazem o meu grupo. FCSA3
A forma como trabalho satisfaz muito o grupo. FCSA4

Fonte: adaptado de Rouco (2012).

Com onze varidveis distribuidas em trés fatores de critérios de desempenho, a
média dos valores variou entre 9,04 (FCEE1 e FCEE2) e 8,13 (FCSA3). Cabe destacar
que as varidveis relativas ao esforco extraordinirio foram as que apresentaram maior
média, seguidas das relativas as de eficacia e, por fim, satisfacdo, conforme grafico 4.

Da anélise das respostas obtidas € possivel constatar que o desempenho julgado
pelos respondentes se demonstrou superior no fator de desempenho relativo ao esforco
extraordinério, demonstrando que esse € o principal aspecto para o qual os respondentes
acreditam que as competéncias sdo empregadas como seu fator de desempenho.

Grafico 4 - Média de Relevancia das Variaveis de Desempenho
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Fonte: pesquisa.



5.2.3. Variaveis Complementares

Ao término do questiondrio, foram realizadas trés afirmativas/perguntas que
possuem carater complementar a presente pesquisa € que visavam entender a
importancia, evolucao e a criacdo das competéncias estudadas.

A primeira pergunta solicitou que os respondentes pontuassem como consideram
a sua formacdo académica para desenvolvimento de competéncias de lideranca no
contexto militar e, para 72,7% (2) dos oficiais subalternos a formagao académica ¢é
“importante ¢ necessaria”, seguidos de 22,7% (5) que entendem ser apenas “importante”
e somente 4,5% (1) que julgam ser meramente “necessaria”’. O que se pode notar é que
os respondentes entenderam a importancia e necessidade de atributos de lideranga
incutidos desde sua formagao académica como militar do exército.

A afirmativa seguinte buscou saber se a evolugdo na carreira permitiu o
aprimoramento das competéncias inicialmente adquiridas durante a formacao, sendo
que 77,3% (17) dos respondentes concordaram totalmente, 18,2% (4) tendem a
concordar e apenas 4,5% (1) tendem a discordar da afirmativa. Em andlise, € possivel
constatar que a grande maioria dos oficiais subalternos aprimoraram suas competéncias
com o passar do tempo em suas atividades e funcdes.

A ultima questdao buscava saber se a evolu¢do na carreira militar permitiu a
criacdlo de novas competéncias em lideranca e 86,4% (19) dos respondentes
concordaram totalmente, seguidos de 13,6% (3) que responderam que tendem a
concordam. Neste ponto foi possivel observar que a carreira militar pode criar novas
competéncias em lideranga e, talvez com isso, permitir um maior desempenho.

5.3. Correlacao entre as variaveis dependentes e independentes

A correlacdo serve para medir uma correspondéncia, ou similaridade, a qual se
pode estabelecer uma analogia entre pessoas ou coisas (SWEENEY; WILLIAMS;
ANDERSON, 2013).

No presente estudo a correlacdo se fez por intermédio das questdes realizadas e
tabuladas. As correlacOes assumem valores entre zero e um.

Quanto mais préximo de um, mais préximos os pontos estdo da reta e
consequente melhor ajuste do modelo e, neste caso, a indicacdo € que a relacdo € forte
se >0,6, moderada caso esteja entre 0,3 a 0,6 e fraca quando for <0,3.

A correlacdo entre fatores de desempenho e competéncias foi obtida por
intermédio de cdlculo dos minimos quadrados (r e r?), utilizando-se de varidveis de
controle dependentes e independentes, as quais se encontram expressas na tabela 1.

A tabela 1 demonstra que, entre as quatro variaveis independentes que tiveram a
maior significancia e que foram analisadas, apesar de todas elas apresentarem alguns
indices de correlacdo bastante moderados, alguns inclusive contendo correlacdo fraca ou
negativa, a variavel de Esfor¢o Extraordinario de FCEE3 foi a que mais se destacou
com impacto positivo em relacdo do desempenho, conforme cor verde da tabela
indicando que a relacdo € forte.

A varidvel FCEE3 tem capacidade de explicagao de 47,3% da variavel C22,
61,7% da variavel C29 e 50,8% da varidavel C30 para a pesquisa realizada, as quais
correspondem, respectivamente, as competéncias de Trabalho de Equipe e Coesdo, a
Visdo e a Proatividade.

Destacaram-se também as varidveis FCEF2, FCEF3 e FCF4 de desempenho
relacionado a eficédcia, as quais tem capacidade de explicacdo, respectivamente, de
44.3% da variavel C14, 51,3% da variavel C30 e 50,1%, também, da variavel C30.



N

Lembrando que a varidvel C14 corresponde a competéncia Comunicagdo, conforme
Quadro 2 - Variaveis por Afirmativa e Competéncia.

Tabela 1 - Resumo de Correlacdo entre as variaveis de controle dependentes e
independentes

Variaveis de Controle Independentes (Competéncias)
Dependentes (Desempenho) COD Cl14 C22 C29 C30
R 0,256 0,370 0,477 0,224
R? FCEEI 0,065 0,137 0,228 0,050
e R 0,297 0,318 0,176 0,127
Esfor¢o Extraordinario R? FCEE2 0.088 0.101 0.031 0.016
R 0,063 0,688 0,786 0,712
R2 FCEE3 0,004 0,473 0,617 0,508
R 0,138 0,255 0,367 0,451
R2 FCEFI 0,019 0,065 0,135 0,203
R 0,666 0,244 0,103 0,378
Eficici R? FCER2 0,443 0,060 0,011 0,143
teacta R repps (0023 | 0,585 0,576 0,716
R2 0,001 0,342 0,332 0,513
R 0,067 0,557 0,560 0,708
R2 FCEF4 0,004 0,310 0,313 0,501
R 0,176 0,319 0,298 0,406
R2 FCSAL 0,076 0,102 0,089 0,165
R FCSA2 0,233 0,432 0,485 0,457
. - R2 0,054 0,186 0,235 0,209
Satisfacao
R FCSA3 0,500 0,335 0,300 0,401
R2 0,250 0,112 0,090 0,160
R 0,492 0,328 0,298 0,417
R2 FCSA4 0,242 0,107 0,089 0,174

Fonte: pesquisa.

Portanto, ficam claras as evidéncias de impacto das competéncias sobre o
desempenho em lideranga no contexto militar, destacando-se entre elas a Comunicagio,
o Trabalho de Equipe e Coesdo, a Visdo e a Proatividade, quando se trata de oficiais
subalternos do 14° Regimento de Cavalaria Mecanizado.

Ressalta-se que, embora as estatisticas voltadas para o desempenho relacionado
a satisfacdo ndo tenham atingindo fortes correlacdes pode-se observar que existem
inumeras relagdes fracas a moderadas, as quais atingem até 25% de capacidade de
explicacdo para as quatro competéncias supracitadas.

Outro fator interessante € que, conquanto a competéncia julgada pelos
respondentes como mais relevante tenha sido a varidvel C26, relacionada a
“Reconhecimento, Feedback Positivo e Valorizagdo”, conforme Grafico 4 - Relevancia
das Variaveis de Competéncia, a mesma sequer figurou como mais impactante em
relagcdo ao desempenho entre as demais.

6. CONSIDERA COES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho consistiu em realizar uma pesquisa que
determinasse o real impacto do desenvolvimento de competéncias de lideranca no
contexto militar, particularmente entre os oficiais subalternos do 14° Regimento de
Cavalaria Mecanizado, de modo a demonstrar tal impacto em relagdo ao desempenho,



levando em consideracdo o esforco, eficacia e satisfacdo dos entrevistados. Para tanto,
apds a fase de fundamentacdo tedrica, realizou-se uma pesquisa junto ao ptblico de
interesse, sendo coletados dados de 22 oficiais subalternos, nos postos de 1° e 2°
Tenentes.

Ao identificar o perfil de lideranca dos respondentes e identificar os fatores e
caracteristicas essenciais que podem influenciar o processo de desenvolvimento da
lideranga, segundo a perspectiva dos respondentes, a pesquisa demonstrou que a
variavel “Dar aos outros o reconhecimento por suas prestagdes” possuiu maior
relevancia entre as competéncias de um lider militar, sendo que corresponde ao
Reconhecimento, Feedback Positivo e Valorizacao, entretanto nenhuma das outras vinte
e duas caracteristicas foram encaradas como irrelevantes, uma vez que, dentro de uma
escala de 1 a 10, o menor indice atingiu 8,77 pontos.

Para fazer frente ao objetivo da pesquisa, foi realizado um estudo de correlacao
para a determina¢do do impacto no desempenho, sendo que algumas varidveis se
destacaram entre as demais e apresentaram maior significancia dentre as vinte e duas
varidveis independentes, as quais correspondiam, cada uma, a determinada
competéncia. Para medir o desempenho, as trés varidveis dependentes utilizadas foram
o esfor¢co extraordindrio, eficacia e a satisfacdo, possibilitando o dimensionamento do
resultado.

Dentre as varidveis dependentes (desempenho), a varidvel de Esforco
Extraordinério, tida como FCEE3, foi a que mais se sobressaiu, revelando um impacto
positivo maior e considerado forte na correlacdo de competéncia versus desempenho,
pois teve uma capacidade de explicacdo de 47,3% da variavel Trabalho em Equipe,
61,7% da variavel Visao e 50,8% da varidvel Pro-atividade para a pesquisa realizada.

As quatro competéncias que apresentaram maior significancia e, portanto,
proporcionaram uma maior explicacdo ao modelo com impacto no desempenho e
desenvolvimento de lideranca, dentro do contexto e ponto de vista militar, foram as
competéncias de Comunica¢do, Trabalho de Equipe e Coesdo, Visdo e Pro-atividade,
desta forma confirmando as hipdteses abaixo, pois, de fato:

Hipotese 1: Existem competéncias, habilidades e atitudes essenciais para o
desenvolvimento da lideranca.

Hipotese 2: A lideranca € considerada um dos fatores de diferenciacdo de
desempenho para o oficial subalterno.

Hipotese 3: O impacto das caracteristicas de lideranca € significativo em relagado
ao desempenho alcancado.

Além disso, a pesquisa buscava, também, entender se a carreira militar
permitiria o aprimoramento e a criacdo de novas competéncias em lideranca, hipdteses
que foram confirmadas com a ampla concordancia de mais de 70% dos respondentes e,
desta forma, confirmando as hipdteses abaixo, uma vez que:

Hipétese 4: A evolucdo do oficial subalterno na carreira militar permite o
aprimoramento de competéncias.

Hipotese 5: A evolucdo do oficial subalterno na carreira militar permite o
desenvolvimento de novas competéncias.

Nao foi possivel identificar uma correlagdo entre competéncias e desempenho
para oficiais, nas diversas divisdes de especialidade, conforme armas, quadro e servigo,
dado que, em andlises realizadas, ndo foi observada qualquer correlagdo positiva que
pudesse dar significancia a ao estudo.

Além disso, espera-se que o presente trabalho desafie, fomente e contribua para
fundamentagdes de posteriores pesquisas orientadas para a mesma area de



conhecimento, embora ndo se pretenda, com o presente estudo, exaurir todo o conteido
e abordagens constantes da matéria.

Por fim, destaca-se que a presente pesquisa ndo esgotou o assunto e deixa
margem para a realizacao de diversas extensdes, pois ainda pode conter limitacdes, uma
vez que o alvo do estudo se confinou ao ambito de uma dentre mais de seiscentas
Organizacdes Militares do Exército Brasileiro, todavia, buscou-se atingir da melhor
maneira possivel os objetivos propostos, bem como proporcionar o conhecimento e
instigar a insercdo de novos pensamentos que visem a exploragdo das varidveis de
lideranga impactantes no desempenho.
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