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A Inteligéncia Emocional como estratégia de fortalecimento
a lideranca militar.

Fernanda Maria Furtado?!, Paulo Pereira Santos?

Resumo: A inteligéncia emocional (IE) vem sendo estudada como estratégia a ser
adotada em ambientes organizacionais, especialmente na lideranca. Nas operacoes
militares, lideres sé@o desafiados a exercerem atividades desafiadoras como resgates
e conflitos beligerantes que geram desgaste mental, fisico e emocional. Nesses
casos, € necessario que os lideres militares coloquem os interesses organizacionais
acima dos proprios, mantendo seu controle emocional. Este artigo analisou a
interacdo entre as habilidades do modelo de IE e do modelo de competéncias de
lideranca militar. A pesquisa comparou as variaveis dos modelos revelando que as
habilidades de IE potencializam as dimensdes de lideranca. Portanto, investir no
desenvolvimento da IE pelos lideres militares é estrategicamente importante, pois
lideres emocionalmente inteligentes lidam de forma mais eficaz com desafios e
influenciam positivamente seus subordinados. Ao aprimorar a IE, os lideres
fortalecem a comunicacao, resolvem conflitos e tomam decisdes estratégicas mais
eficazes, contribuindo para alcancar os objetivos militares.
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Abstract: Emotional intelligence (El) has been studied as a strategy to be adopted in
organizational environments, especially in leadership. In military operations, leaders
are challenged to perform demanding activities such as rescues and bellicose conflicts
that generate mental, physical, and emotional strain. In these cases, it is necessary
for military leaders to prioritize organizational interests over their own, maintaining
emotional control. This article analyzed the interaction between the skills of the El
model and the model of military leadership competencies. The research compared the
variables of the models, revealing that El skills enhance leadership dimensions.
Therefore, investing in the development of El by military leaders is strategically
important, as emotionally intelligent leaders deal more effectively with challenges and
positively influence their subordinates. By improving EI, leaders strengthen
communication, resolve conflicts, and make more effective strategic decisions,
contributing to achieving military objectives.
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INTRODUCAO

A relacdo entre inteligéncia emocional e lideranca militar pode parecer
discrepante a primeira vista, considerando-se a conexao entre emoc¢des humanas e
um estilo de lideranca que demanda forga e posicionamento firme. No entanto, uma
analise conjunta desses conceitos revela insights valiosos. Nesse sentido, diversos
autores tém realizado estudos sobre o impacto da inteligéncia emocional no ambiente
organizacional (Cavazotte et al, 2012; Guimaraes, 2019; Sacramento, 2017).

Goleman (2012) destaca a relevancia da inteligéncia emocional (IE) no
ambiente de trabalho, sugerindo a inclusdo do Quociente Emocional (QE) juntamente
ao conhecido Quociente de Inteligéncia (Ql), como parte das habilidades exigidas de
um profissional. Ele esclarece que esses coeficientes sdo complementares entre si e
gue um néo substitui o outro. Por meio de um estudo que calculou a proporcao de
habilidades técnicas, QI e QE presentes entre lideres de alto desempenho, Goleman
(2012) provou que o QE é duas vezes mais importante que as habilidades técnicas e
o Ql.

Devido a essa constatacdo, a inteligéncia emocional é considerada uma das
soft skills mais importantes, definidas como habilidades interpessoais ndo-técnicas
gue melhoram as intera¢des individuais, o desempenho no trabalho e as perspectivas
de carreira (Cacciolatti et al, 2017; Kumar e Sharma, 2019). O Férum Econdmico
Mundial de 2020 listou a inteligéncia emocional como uma das habilidades que os
profissionais devem desenvolver até 2025, a fim de se manterem empregados tanto
no setor privado quanto no setor publico (World Economic Forum, 2020). Assim, 0s
orgdos publicos, incluindo as Forcas Armadas, também devem priorizar o
desenvolvimento dessa inteligéncia.

Como integrantes da administracdo publica, as For¢cas Armadas, constituidas
por Marinha, Exército e Aeronautica, tém a responsabilidade de defender a Patria,
garantir os poderes constitucionais, a lei e a ordem (Constituicdo, 1988). Para cumprir
essas funcdes de seguranca do Estado, os militares precisam agir com abnegacao,
priorizando os interesses da sociedade em detrimento dos seus préprios e dedicando-
se integralmente ao servigo da patria, mesmo que isso envolva o sacrificio da propria
vida (Decreto n. 26.613, 1949).

E inerente a essa profissdo que os militares estejam preparados para lidar com
diferentes desafios, como resgates, missdes operacionais e conflitos beligerantes que
podem lhes causar desgaste mental, fisico e emocional. Essas situag6es demandam
lideres assertivos em suas ordens e direcionamentos, visando o cumprimento tanto
das missdes imprevisiveis como das rotineiras.
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Em situac6es de crise, Glenn (2019) afirma que os lideres militares devem
avaliar as emocdes humanas e o impacto delas nas reacdes individuais e do grupo,
principalmente quando atuam sob pressdo, com prazos curtos e recursos escassos.
Nessas circunstancias, a aplicacdo dos componentes da inteligéncia emocional
auxilia na reducéo da intensidade do estresse decorrente de situagdes de conflito,
além de permitir que as equipes e os individuos retornem mais rapidamente ao
trabalho, desempenhando suas fun¢des de maneira eficaz (Ayoko et al, 2008).

Diante desse contexto, este artigo tem como objetivo analisar a interacao entre
as habilidades da inteligéncia emocional e as competéncias da lideranca militar. Sera
realizado um estudo comparativo entre o modelo de inteligéncia emocional proposto
por Goleman (2019) e o modelo de competéncias de lideranca militar proposto por
Rouco (2012), com base em pesquisas anteriores realizadas em instituicdes militares.
O objetivo é fornecer orientacdes que contribuam para a compreensédo da aplicacao
da inteligéncia emocional na lideranca militar e aprofundar a discusséo nessa area.
Para compreender os modelos propostos, sera apresentada uma linha histérica que
explora a evolucdo do conceito inicial de inteligéncia até a concep¢ao da denominada
inteligéncia emocional.

2 Evolucdo do conceito de inteligéncia para o de Inteligéncia Emocional

O conceito de inteligéncia emocional decorre de estudos iniciados sobre o
conceito de inteligéncia no principio do século XX. No entanto, mas antes de
apresenta-lo, € importante ressaltar que os conceitos de inteligéncia ainda néo sdo
consensualmente definidos, pois sdo tentativas de compreender e organizar um
conjunto complexo de fendmenos, que embora reflitam ideias claras em algumas
areas, ainda ndo sdo um consenso universal.

Sob essa Otica, Neisser et al. (1996), destacam que os individuos diferem uns
dos outros em sua capacidade de compreender ideias complexas, adaptar-se ao
ambiente, aprender com a experiéncia, raciocinar e superar obstaculos. No entanto,
essas diferencas individuais ndo sdo totalmente consistentes, ja que o desempenho
intelectual pode variar em diferentes ocasides, dominios e critérios.

Da mesma forma, ndo h&d um consenso no meio cientifico sobre o conceito de
inteligéncia emocional. No entanto, ela tem sido estudada em diversos contextos
como um conjunto de competéncias essenciais que cada individuo deve possuir
(Barreira, 2014). Para compreender a formacdo da inteligéncia emocional, é
necessario explorar a evolucao histérica dos construtos que a compdem: inteligéncia
e emocao. Quanto a inteligéncia, houve uma mudanca na definicdo das capacidades
gue a constituem, e em relacdo as emocdes, houve uma mudanca no entendimento
do papel delas nos processos cognitivos (Mayer e Ciarrochi, 2006).
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A inteligéncia é definida como a capacidade global do individuo de agir
intencionalmente, pensar racionalmente e lidar eficazmente com o ambiente
(Wechsler, 1958 como citado em Salovey e Mayer, 1990). Segundo Mayer e Ciarrochi
(2006), trata-se da capacidade de aprender com precisao e raciocinar abstratamente
para se adaptar ao ambiente. Gardner (2002) a define como a capacidade de resolver
problemas ou criar produtos valorizados em diferentes contextos culturais. Essas
capacidades representam o desenvolvimento intelectual.

Um dos primeiros estudos relacionados a avaliacao da capacidade intelectual
foi realizado por Simon e Binet (1905 como citado em Gardner, 2002), que
propuseram a criacdo de um teste para medir o quociente intelectual (QIl) das
criancas, visando classifica-las adequadamente em suas classes escolares. Embora
o teste tenha sido amplamente difundido e tenha despertado entusiasmo no campo
da psicometria por avaliar as habilidades cognitivas das pessoas, Gardner (2002)
ressalta que ele prevé o sucesso académico, mas possui pouca capacidade preditiva
fora do contexto escolar, pois ndo considera fatores como antecedentes sociais e
econdmicos.

Diante disso, Thorndike (1920 como citado em Salovey e Mayer, 1990)
observou que, além da capacidade intelectual, existe um tipo de inteligéncia chamada
inteligéncia social, que se refere a capacidade de compreender homens e mulheres
para agir sabiamente nas relagdes humanas. Em outras palavras, a inteligéncia social
€ a capacidade de perceber os proprios estados internos, 0s motivos e
comportamentos dos outros, e agir com base nessa compreensao.

Dando continuidade a expansao dos tipos de inteligéncia, Gardner (2002)
desenvolveu a teoria das inteligéncias multiplas, que se baseia nos diferentes pontos
fortes intelectuais apresentados pelos seres humanos. Essa teoria inclui a inteligéncia
linguistica, musical, l6gico-matematica, espacial, corporal-cinestésica, bem como as
inteligéncias pessoais, subdivididas em inteligéncia intrapessoal e inteligéncia
interpessoal. Essas Ultimas estéo diretamente relacionadas ao escopo deste estudo.

A inteligéncia intrapessoal refere-se a capacidade de compreender a si
mesmo, olhar para dentro e ter consciéncia de seus proprios sentimentos. Envolve o
acesso a vida emocional interna, & gama de afetos e emocgées. E a habilidade de
fazer discriminagdes instantaneas entre sentimentos e rotula-los, utilizando-os para
entender e orientar o comportamento (Gardner, 2002).

Ja a inteligéncia interpessoal € a capacidade de compreender 0s outros,
discernir e responder adequadamente ao humor, temperamento, motivacéo e desejos
das outras pessoas (Goleman, 2012). Essa inteligéncia permite que um individuo
habilidoso leia as intencdes e desejos, mesmo que ocultos, dos outros, e tome acgoes
com base nesse conhecimento, influenciando um grupo de pessoas diversas a se
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comportarem de acordo com determinadas diretrizes (Gardner, 2002). Assim, pode-
se constatar que as inteligéncias pessoais sao a base para a inteligéncia emocional,
gue é composta também pelo construto da emocéo.

A emocéo é definida como uma resposta progressiva do organismo a uma
situacao percebida como desafiadora, envolvendo uma combinagdo integrada de
reacdes psicofisioldgicas, sentimentos subjetivos e atividades cognitivas relacionadas
(Mayer e Ciarrochi, 2006). Segundo Damasio (2000), as emocdes sdo conjuntos
complexos de reagfes quimicas e neurais que formam um padréo e desempenham o
papel de regular o desempenho, visando criar circunstancias vantajosas para o
organismo em gque o fenbmeno se manifesta. Elas estdo relacionadas com a vida
humana e tém a funcao de preserva-la.

Freitas-Magalhdes (2013) descreve a emog¢ao como uma resposta automatica,
intensa e rapida, tanto consciente quanto inconsciente, e um impulso neuronal que
leva o organismo a produzir uma acéo. Essas reacdes podem ser observadas por
meio de mudancas faciais e corporais, ativacdo cerebral e da tendéncia a acdo que
leva em consideracao as regras culturais.

Em um estudo que investigou as expressdes faciais em diferentes paises,
Ekman (2011) classificou as emocdes universais como tristeza, raiva, surpresa,
medo, aversdo, desprezo e felicidade. Geralmente, essas emocdes resultam em
episédios emocionais com o objetivo de ajudar a alcancar rapidamente certos
objetivos, como atrair pessoas, gerar conforto ou amedrontar um criminoso, por
exemplo. Segundo o autor, as emoc¢des determinam a qualidade de vida, pois estédo
presentes em todos os relacionamentos do individuo, seja no ambiente de trabalho,
nas amizades, na familia ou nos relacionamentos intimos.

Devido ao impacto nas varias relagdes humanas, o estudo das emoc¢des tem
sido discutido por fildsofos ao longo da histéria. Alguns pensadores divergem em suas
ideias sobre os motivos que justificam as acfes dos individuos, atribuindo esses
motivos ora a razao, ora a emocao.

Descartes (2013), ao proferir a frase "Penso, logo existo", sugeriu que o pensar
e a consciéncia do pensar sédo os verdadeiros substratos do existir. Para o filésofo, o
ato de pensar seria uma atividade separada do corpo, cujo pensamento precede o
existir. Portanto, ele defendia a priorizacdo da esfera cognitiva, composta por
memaria, raciocinio e pensamento abstrato, e negligenciava a esfera afetiva, formada
por emocdes e sentimentos (Barreira, 2014). Segundo essa visao, as emo¢des nao
teriam contribuicdo alguma para a cognicdo e deveriam ser eliminadas ou
enfraguecidas até serem substituidas pelo uso de um conhecimento claro e distinto
(Williges et al, 2018).
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Em oposicao a este pensamento, Hume (2009) sustenta que a razao sozinha
nao é motivo suficiente para gerar a vontade de realizar uma acéo e que ela nunca
poderia se opor a paixao na direcdo dessa vontade. Nessa perspectiva, a funcdo da
razao é ser um instrumento para planejar como 0s objetivos criados pelos sentimentos
serdo implementados.

Damasio (2012) reforca essa ideia ao desmistificar o papel das emocdes no
local de trabalho, sugerindo que certos aspectos do processo emocional e dos
sentimentos sdo indispensaveis para a racionalidade. Para o autor, sdo os
sentimentos que indicam a direcéo correta e o lugar apropriado para a tomada de
decisdo. As emocfes e 0s sentimentos, juntamente com a complexa maquinaria
fisiol6gica subjacente, auxiliam na dificil tarefa de fazer previsbes em relacdo a um
futuro incerto e planejar agcbes com base nessas previsoes.

Dessa forma, Damésio, Hume e Descartes apresentam perspectivas distintas
sobre o papel das emocfes na vida humana e nas decisdes. Enquanto Descartes
defendia a primazia da razdo e desvalorizava as emoc¢des, Hume enfatizava a
importancia dos sentimentos na motivacdo e na acao, e Damasio argumentava que
as emocdes desempenham um papel essencial na tomada de decisbes e na
racionalidade. Essas vis@es filoséficas ilustram a complexidade e a diversidade de
perspectivas em relacdo as emocdes e sua relacdo com a razao.

Uma visdo contemporanea sugere que as emocgdes transmitem informacdes
sobre relacionamentos, o que indica que as emocgdes e a inteligéncia podem trabalhar
de méos dadas (Mayer et al, 2000). Nesse sentido, Damasio (2016) afirma que o ser
humano esté evoluindo no sentido de conciliar a razdo e a emocédo. Compreendendo
gue a razao representa 0 processo cognitivo, surge o construto da inteligéncia
emocional, resultado da combinag&o dos conceitos de inteligéncia e emogao.

De acordo com os psicologos Mayer et al (1999), a inteligéncia emocional é a
capacidade de reconhecer os significados das emocdes e seus relacionamentos, de
raciocinar e resolver problemas com base nelas. Para Goleman (2012), trata-se da
capacidade de identificar os proprios sentimentos e os dos outros, de motivar a Si
mesmo e de gerenciar bem as proprias emocdes dentro de si e nos relacionamentos.
Bar-on (2006) tratou-a como uma inteligéncia socioemocional, definindo-a como uma
secao transversal de competéncias emocionais e sociais que determinam como 0s
individuos se entendem e se expressam, como compreendem 0S outros e se
relacionam com eles, e como lidam com as demandas diarias, desafios e pressfées
do dia-a-dia.

Com o objetivo de compreender o papel da emocao nas acdes e reacdes dos
individuos, foram criados modelos de inteligéncia emocional com diferentes enfoques,
incluindo ndo apenas as habilidades mentais, mas também as competéncias
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emocionais e sociais. Um dos modelos mais conhecidos e utilizados é o proposto por
Daniel Goleman.

2.1 Modelo de Inteligéncia Emocional

Goleman (2019) desenvolveu um modelo com o objetivo de identificar as
habilidades individuais que contribuem para um desempenho excelente dos
profissionais dentro das organizacdes. Ele enfatiza que as caracteristicas do QE nao
sd0 opostas as caracteristicas cognitivas avaliadas pelo Ql, mas sim distintas e
complementares.

Inicialmente, Goleman (2011) definiu a inteligéncia emocional como a
capacidade dos individuos de reconhecer seus préprios sentimentos e os dos outros,
de se motivar e de gerenciar efetivamente suas emocdes e relacionamentos. Em uma
revisao de seu estudo, Goleman (2019) identificou as cinco competéncias emocionais
e sociais basicas no ambiente de trabalho, como apresentado no Quadro n°l.

Quadro 1 - Modelo de habilidades de inteligéncia emocional

Habilidade Descricdo e caracteristica

Capacidade de reconhecer e entender seu estado de espirito, suas
emocdes e iniciativas e 0s seus efeitos nos outros. Caracteriza-se
por autoconfianca, autoconhecimento realista e pelo senso de
humor autodepreciativo.

Autoconhecimento

Capacidade de controlar ou direcionar seus impulsos nocivos e seu
estado de espirito. E a propenséo a evitar julgamentos precipitados,

Autocontrole pensando antes de agir. Caracteriza-se por confiabilidade e
integridade, tranquilidade diante da ambiguidade e abertura para
mudancas.

Paixdo pelo trabalho motivada por algo que transcende salario e
status. E a disposicdo para perseguir metas com energia e
empenho. Caracteriza-se pelo impeto para a realizacao, otimismo
diante do fracasso e comprometimento organizacional.

Motivacdo

Capacidade de entender a estrutura emocional das outras pessoas.
_ E a habilidade de tratar os outros de acordo com suas reagdes
Empatia emocionais. Caracteriza-se pela expertise em formar e reter
talentos, sensibilidade para as diferencas culturais e dedicacdo aos
clientes.

Habilidade de administrar relagbes e construir redes de
relacionamento. E a capacidade de encontrar um denominador
Destreza social comum e estabelecer uma relacdo de confianca. Caracteriza-se
pela eficacia em liderar mudancas, poder de persuasao e expertise
em formar e liderar equipes.

Fonte: Goleman (2019).
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O modelo apresentado concentrou-se em analisar a IE no ambiente
organizacional, especificamente na lideranca. O autor concluiu, apés o0 seu estudo
sobre o peso da IE no trabalho, que a IE € uma condi¢cdo sine qua non da lideranca.
“Sem ela, a pessoa pode ter a melhor formacdo do mundo, uma mente analitica e
incisiva e um arcabouco infinito de ideias brilhantes, mas ainda assim nao se tornar
um grande lider” (Goleman, 2019). Sendo assim, por se tratar de uma competéncia
essencial a ser desenvolvida por lideres em diversos cenarios, ela também sera
apresentada no contexto militar.

3 Particularidades da lideranga militar

O alcance da lideranca militar envolve a compreensdo do conceito de
lideranca, bem como a andlise das suas especificidades no contexto militar. Segundo
Blanchard (2019, como citado em Saraiva, 2021), a lideranca € a habilidade que um
individuo possui de influenciar os pensamentos e acdes, tanto em nivel pessoal
guanto profissional, visando alcangar um objetivo. Nas palavras de Maximiliano (2000,
como citado em Saraiva, 2021), trata-se do uso de influéncia ndo coercitiva para
direcionar as atividades dos membros de um grupo e leva-los a alcancar os objetivos
do grupo em questéo.

Behnke (2014, como citado em Da Silva et al, 2020) afirma que a lideranca
consiste na capacidade de influenciar os outros por meio do poder e da habilidade,
utilizando dialogo, exemplos e atitudes para atingir os objetivos estabelecidos e
moldar a equipe de acordo com seus conceitos. Ao apresentar a lideranca como um
processo que surge da interacdo humana, fica evidente a existéncia de uma interacao
bidirecional entre lider e liderados, caracterizando um processo social em todos 0s
segmentos da sociedade, inclusive nas organizacfes militares, onde séo exigidas
competéncias especificas dos lideres.

Para compreender as competéncias da lideranca, é necessario acrescentar ao
conceito de lideranca ja apresentado, a definicdo de competéncia. O estudo sobre
competéncias surgiu quando McClelland (1973, como citado em Fleury e Fleury,
2001) buscou uma maneira de identificar o desempenho na realizagdo de uma tarefa
ou em uma determinada situacao, e foi aperfeicoado por Richard Boyatzis na década
de 80, quando ele identificou os tragcos e caracteristicas que definem o desempenho
superior.

McClelland (1973, como citado em Rouco, 2012) afirma que as variaveis que
podem ser usadas como preditoras do desempenho de uma tarefa, sem basear-se
em indicadores como etnia, género e fatores socioecondmicos, podem ser resumidas
em duas. A primeira consiste no uso de amostras por critérios que comparam
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sistematicamente a execucdo das pessoas, evidenciando assim aquelas que se
destacam. Ja a segunda refere-se a identificacdo de conhecimentos, aptiddes,
atitudes e comportamentos relacionados aos resultados de sucesso.

Nessa perspectiva, as competéncias sdo definidas como um conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes, autoconceito, valores e motivagdes que estao
diretamente relacionados ao desempenho no trabalho ou a resultados importantes
gue se destacam em relacdo aos desempenhos médios e superiores (McClelland,
1973, como citado em Rouco, 2012). No ambiente militar, essas competéncias
desempenham um papel crucial.

Ao lidar com situa¢cdes que exigem gerenciamento de estresse, um lider militar
com autoconsciéncia pode ser capaz de controlar seus proprios niveis de estresse e
ansiedade, mantendo a calma e a clareza mental mesmo em circunstancias perigosas
e imprevisiveis. Além disso, ao liderar seus subordinados, um lider autoconsciente se
comunica de forma clara e eficaz, motivando a equipe e tomando decisfes rapidas e
precisas mesmo sob intensa pressdo. A empatia também desempenha um papel
fundamental, permitindo que o lider compreenda as preocupa¢fes e medos dos
subordinados e forneca apoio emocional para manté-los focados e motivados.

Durante operacdes militares, as relacdes interpessoais podem ser cruciais
para o sucesso da missdo. Um lider com habilidades sociais estara preparado para
negociar com civis ou outras forgas militares hostis, mantendo a calma e evitando
conflitos desnecessarios. Diante do exposto, fica evidente que ao definir as
competéncias necessarias para um lider militar, é necessario considerar as
particularidades dessa profissao.

3.1 - Modelo de competéncias de lideranca em contexto militar

Rouco (2012) realizou um estudo com o objetivo de desenvolver um Modelo
de Gestédo de Desenvolvimento de Competéncias de Liderancga especifico para o
contexto militar, levando em consideragéo a visdo, missdo, padrdes de exigéncia e
necessidades da instituicao.

O autor identificou as dimensdes de lideranga que sdo responsaveis pelo
desempenho superior dos Oficiais, ressaltando que essas dimensdes podem variar
de acordo com o nivel hierarquico ocupado pelo militar, seja ele um Oficial General,
Oficial Superior, ou Oficial Subalterno e Intermediario. As caracteristicas comuns a
esses postos estdo apresentadas no Quadro n° 2.
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Quadro 2 - Modelo de competéncias de lideranga para oficiais

Dimenséao

Descricao

Orientacao para a misséo
pela competéncia técnica

Capacidade de influenciar e motivar os subordinados por
meio da integridade e do exemplo, otimismo e
entusiasmo, determinacao e perseveranca, autocontrole
e autoconfianca, aptiddo técnica e capacidade de
resolucéo de problemas no cumprimento da misséo.

Tomada de deciséo e resolugéo de
problemas

Capacidade de tomar decisbes com coragem e
confianca em qualquer situacdo e de implementar de
forma eficaz as solu¢cdes para cumprir 0s objetivos
dentro dos prazos estabelecidos, mesmo com a
hostilidade de terceiros e comunica-las de forma
assertiva aos seus subordinados.

Visdo e mudanca

Capacidade de avaliar o ambiente interno e externo da
organizacdo e adaptar os recursos disponiveis para
cumprir os objetivos de longo prazo, bem como, atualizar
capacidades e adaptar os seus comportamentos para
serem eficazes em diferentes situacées.

Coeséo e trabalho de equipe
pela transparéncia

Capacidade de desenvolver nos subordinados um
sentimento de unidade e espirito de corpo num clima de
transparéncia, promovendo o trabalho conjunto baseado
na confianca e experiéncia e, dando apoio na execucao
da tarefa.

Lideranca Participativa e Empatia

Capacidade de envolver os subordinados e de ter
consideracdo pelas suas sugestdes na tomada de
decisdes, bem como, alinhar os seus interesses com 0s
da organizagao.

Gestéao de conflitos pela mediagéo

Capacidade de resolver conflitos, sempre que existam
interesses diferentes.

Apoio e Desenvolvimento
dos Outros

Capacidade para promover elevados padrdes através do
desenvolvimento dos subordinados, procurando
melhorar a eficiéncia e eficacia do grupo.

Fonte: Rouco (2012).

E possivel observar que as descricdes das dimensdes de lideranca de Rouco
(2012) apresentam pontos em comum com as habilidades da inteligéncia emocional
(IE) propostas por Goleman (2012). Essas similaridades sugerem uma relagao
significativa entre os dois modelos.
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4 A relacdo entre as habilidades da Inteligéncia Emocional com as
competéncias de lideranca militar.

Diante das competéncias de lideranga propostas por Rouco (2012), verifica-se
um viés que aponta para a necessidade do lider possuir habilidades especificas
individuais e interpessoais, tais como as habilidades de IE.

Como exemplo, a competéncia de lideranca "Orientacéo para a missao pela
competéncia técnica" requer do lider a capacidade de influenciar e motivar os
subordinados, além de possuir autocontrole. Essas caracteristicas estdo presentes
nas habilidades de IE, como Motivacdo, que envolve a paixdo pelo trabalho
impulsionada por motivos que vao além de salario e status, e Autocontrole, que se
refere a capacidade de controlar impulsos nocivos e gerenciar o estado de espirito.

O mesmo ocorre com a dimensdo "Tomada de decisdo e resolucdo de
problemas”, que exige do lider a capacidade de tomar decisfes corajosas e
confiantes, mesmo em situacdes hostis. Essa habilidade se assemelha as habilidades
de IE conhecidas como Autocontrole e Destreza Social. Através do autocontrole, o
lider desenvolve atributos de confiabilidade e tranquilidade diante de situacfes
ambiguas, enquanto a Destreza Social permite estabelecer uma relacao de confianca
e encontrar pontos em comum com os subordinados. Outras correlagdes entre as
dimensdes de lideranca e habilidades de IE sdo demonstradas no Quadro n°® 3, que
apresenta a intersec¢ao entre esses aspectos.

Quadro 3 - Correlacao entre as dimensdes de lideranca e habilidades de IE.

Dimensao de lideranca

Habilidade de IE

Orientacdo para a missao pela

competéncia técnica
Capacidade de influenciar e motivar os
subordinados por meio da integridade e do
exemplo, otimismo e entusiasmo,
determinacao e perseveranca, autocontrole e
autoconfianca, aptidédo técnica e capacidade
de resolucdo de problemas no cumprimento
da misséo.

Motivacdo e Autocontrole

Paixéo pelo trabalho motivada por algo que
transcende salério e status. E a disposicéo
para perseguir metas com energia e
empenho. Capacidade de controlar ou
direcionar seus impulsos nocivos e seu
estado de espirito. E a propenséo a evitar
julgamentos precipitados, pensando antes
de agir.

Tomada de deciséo e resolucéo e
problemas
Capacidade de tomar decisbes com coragem
e confiangca em qualquer situacdo e de
implementar de forma eficaz as solucdes
para cumprir os objetivos dentro dos prazos
estabelecidos, mesmo com a hostilidade de

Autocontrole e Destreza social
Caracteriza-se por confiabilidade e
integridade,  tranquilidade  diante  da
ambiguidade e abertura para mudancas.
Habilidade de administrar relacbes e
construir redes de relacionamento. E a
capacidade de encontrar um denominador
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Dimenséao de lideranga

Habilidade de IE

terceiros e comunica-las de forma assertiva
aos seus subordinados.

comum e estabelecer
confianca.

uma relacdo de

Visédo e mudanca

Capacidade de avaliar o ambiente interno e
externo da organizacao e adaptar os recursos
disponiveis para cumprir 0s objetivos de
longo prazo, bem como, atualizar
capacidades e adaptar 0s  seus
comportamentos para serem eficazes em
diferentes situacoes.

Autoconhecimento e Autocontrole
Capacidade de reconhecer e entender seu
estado de espirito, suas emocbes e
iniciativas e o0s seus efeitos nos outros.
Capacidade de controlar ou direcionar seus
impulsos nocivos e seu estado de espirito. E
a propensdo a evitar julgamentos
precipitados, pensando antes de agir.

Coesdao e trabalho de equipe pela
transparéncia

Capacidade de desenvolver nos
subordinados um sentimento de unidade e
espirito de corpo num clima de transparéncia,
promovendo o trabalho conjunto baseado na
confianca e experiéncia e, dando apoio na
execucao da tarefa.

Motivacdo e Empatia
Caracteriza-se pelo impeto para a
realizacao, otimismo diante do fracasso e
comprometimento organizacional.
Capacidade de entender a estrutura
emocional das outras pessoas. E a
habilidade de tratar os outros de acordo com
suas reacdes emocionais.

Lideranca Participativa e Empatia
Capacidade de envolver os subordinados e
de ter consideracdo pelas suas sugestées na
tomada de decisdes, bem como, alinhar os
seus interesses com 0s da organizagéo.

Destreza Social e Empatia
Caracteriza-se pela expertise em formar e
reter talentos, sensibilidade para as
diferencas culturais e dedicagao aos clientes.
Caracteriza-se pela eficacia em liderar
mudancas, poder de persuasdo e expertise
em formar e liderar equipes.

Gestao de conflitos pela mediagéo
Capacidade de resolver conflitos, sempre que
existam interesses diferentes.

Destreza social
E a capacidade de encontrar um
denominador comum e estabelecer uma
relacdo de confianca. Caracteriza-se pela
eficacia em liderar mudancas, poder de
persuasdo e expertise em formar e liderar
equipes.

Apoio e Desenvolvimento dos Outros
Capacidade para promover elevados
padrbes através do desenvolvimento dos
subordinados, procurando melhorar a
eficiéncia e eficacia do grupo.

Motivacao
Caracteriza-se pelo impeto para a
realizacdo, otimismo diante do fracasso e
comprometimento organizacional.

Fonte: Elaboragéo propria.

Essa interligacdo também pode ser observada em cenérios reais de operacdes
militares. Em resumo, a inteligéncia emocional pode ser uma ferramenta valiosa
durante as operagOes militares, auxiliando os oficiais a gerenciarem suas emogoes,
liderarem suas equipes e lidarem com situacbes complexas e potencialmente

perigosas.
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5 O fortalecimento da lideranca militar pelas habilidades de
Inteligéncia Emocional.

Além das inferéncias realizadas do cruzamento dos modelos citados, alguns
estudos tém sido realizados com o intuito de verificar a influéncia da IE sobre a
lideranca, seja no ambiente civil ou no militar. Em ambos os cenarios, ha uma
discussdo quanto aos resultados das pesquisas apresentadas em razdo das
habilidades da IE assemelharem-se com os tracos de personalidade (Caruso et al,
2014) e ainda, por aspectos subjetivos que podem impactar na conclusdo das
pesquisas. Entretanto, ha uma corrente que aponta para a interacdo dessas variaveis,
particularmente, no contexto militar.

Aguilar e George (2019) discutiram os argumentos a favor e contra a IE na
lideranca militar no meio cientifico. Os autores destacaram que, historicamente, a
lideranca militar tem sido avessa em aproveitar a inteligéncia emocional,
principalmente devido a preocupacgfes de que isso possa enfraquecer a orientacao
para a tarefa. No entanto, negligenciar o desenvolvimento da |IE resulta em problemas
de adaptabilidade quando os lideres militares precisam lidar com as relacdes sociais
em seus papéis como membros da sociedade civil.

Um ponto importante destacado pelos autores é reconhecer que a IE apresenta
desafios distintos em um ambiente de liderangca militar, quando comparado ao
ambiente civil. Além disso, destacam a necessidade de estabelecer uma estrutura
gue incorpore a IE no exercicio da lideranca nas forcas armadas. Essa integracao
pode proporcionar aos lideres um nivel mais elevado de resiliéncia, ajudando-os a
cumprir miss@es dificeis mesmo diante de adversidades (Aguilar e George, 2019).

De acordo com o General do Exército dos EUA, George W. Casey (2009,
conforme citado em Aguilar e George, 2019), a chave para aumentar a resiliéncia €
dar a mesma importancia ao condicionamento mental e fisico. Portanto, é crucial
trazer a aptiddo mental, que neste caso inclui a IE, para o mesmo nivel de atencdo
gue a aptidao fisica.

Em uma investigacao sobre a presenca do QE na lideranca do Exército dos
Estados Unidos (EUA), Sewell (2009 com citado em Glenn, 2019) apontou que alguns
lideres militares percebem o QE como um requisito "ndo essencial" para a lideranca,
com o potencial de, inclusive, atrapalhar a execucao efetiva da misséo. No entanto,
sua pesquisa refutou esse pensamento ao demonstrar que os componentes do QE
contribuem para a realizacdo dos ideais propostos no Modelo de Lideranca do
Exército, despertando valores como lealdade, dever, respeito, servico altruista, honra,
integridade e coragem. O autor também destacou que o QE é fundamental para
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auxiliar os lideres em situacdes altamente operacionais e contribuir para seu
desempenho.

Lebeck e Chighizola (2018) investigaram o impacto da IE no desempenho dos
resultados em uma amostra de oficiais da For¢ca Aérea dos EUA na lideranga. Os
resultados sugeriram que certas dimensdes de IE como a ética, empatia e a lideranca
sdo preditoras de desempenho da lideranca. Os autores depreenderam que as
organizacbes devem buscar individuos que estabelecam uma comunicacéo
compassiva, sem julgamentos e honesta com os subordinados, demonstrando a
capacidade de influenciar e persuadir positivamente os outros, o que tem um impacto
positivo tanto na organizacdo quanto nos subordinados.

Nesse mesmo sentido, em uma analise realizada na Marinha Real Britanica
por Dulewicz et al (2005), explorou-se a relacdo entre a IE, lideranga e desempenho
de oficiais, comparando-os com base em niveis hierarquicos e antiguidade. Os
resultados mostraram que, em comparacdo com o QI e as habilidades gerenciais, a
IE contribui mais para o desempenho geral da lideran¢a, mas néo tem correlacdo com
o critério de antiguidade. Em outras palavras, o fato de um militar ter mais tempo de
servi¢co ndo determina sua presenca de IE. O estudo também destacou a inclusédo da
IE como elemento principal no desenvolvimento da carreira dos oficiais.

Silva (2014) desenvolveu uma pesquisa com os aspirantes da Escola Naval da
Marinha do Brasil, com o objetivo de identificar o papel da IE como um diferencial no
desempenho da lideranca de sucesso. Para isso, avaliou o estilo emocional da turma
de aspirantes analisada e o comparou com as habilidades previstas para um lider
emocionalmente inteligente. O autor concluiu que as habilidades da IE séo, de fato,
competéncias fundamentais para uma lideranca eficaz, propondo a realizacdo de
mais estudos que fomentem sua implantacédo nos cursos de formacdo dos futuros
lideres navais.

As pesquisas apresentadas evidenciam a estreita relacdo entre a lideranca
militar e a inteligéncia emocional (IE), levando em consideracdo as particularidades
da profissdo baseada no principio da hierarquia, em gue a autoridade desempenha
um papel essencial para garantir o efetivo cumprimento das ordens.

O dominio consciente das competéncias emocionais desempenha um papel
estratégico na conquista dos objetivos e fortalece a autoridade. Um lider militar que
tenha controle sobre suas emocdes e as utilize com inteligéncia conduzira seus
subordinados a alcancar resultados superiores. A inteligéncia emocional proporciona
vantagens na tomada de decisdes estratégicas ao considerar as implicacoes
emocionais e humanas das estratégias propostas, além de compreender as
motivacdes subjacentes aos comportamentos estratégicos, identificando possiveis
reacoes e antecipando movimentos dos envolvidos.
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Dessa forma, é estrategicamente importante focar no desenvolvimento dessas
habilidades pelos lideres, pois lideres mais preparados lidam melhor com situacdes
adversas, impactando diretamente os comportamentos dos subordinados.

Considerac®es finais

Explorando a relacao entre a inteligéncia emocional e a lideranca no contexto
militar, observamos que as dimensdes da lideranca estdo intimamente ligadas as
habilidades da IE. A analise do modelo de IE de Goleman (2012) em conjunto com o
modelo de desenvolvimento das competéncias de lideranga militar proposto por
Rouco (2012) revelou que as habilidades da IE podem potencializar todas as
dimensbes da lideranca, podendo ser utilizada como estratégia para fortalecer os
atributos da lideranga militar.

Ao definir as competéncias necessarias para os lideres militares, é essencial
levar em consideracdo as particularidades da profissdo, que é fundamentada no
principio da hierarquia. Embora a autoridade seja fundamental na hierarquia militar
para garantir a eficacia do cumprimento das ordens, isso ndo impede que os lideres
militares utilizem as habilidades da IE para se comunicarem de maneira clara e
assertiva com seus subordinados. No entanto, para isso, € necessario que os lideres
estejam preparados para gerenciar suas proprias emocdes e também as emocdes de
seus subordinados.

As pesquisas realizadas em organizag¢des militares tém demonstrado interesse
em analisar o papel da IE na lideranca, incluindo sua aplicacdo em instrucées
militares, seja na formacdo ou no aperfeicoamento do efetivo, por meio de
treinamento. Embora os estudos indiguem uma relacdo entre a IE e o
desenvolvimento de competéncias de lideranca no contexto militar, ainda ndo ha uma
conclusédo definitiva devido a limitacdo e inconsisténcia dessas pesquisas. Portanto,
recomenda-se a realizagao de mais estudos para aprofundar os resultados e entender
melhor essa relagao.

Em resumo, investir no desenvolvimento das habilidades de IE pelos lideres
militares pode ser uma estratégia importante. Lideres que possuem um maior dominio
emocional lidam de forma mais eficaz com situacdes desafiadoras e suas a¢des tém
um impacto direto nos comportamentos dos subordinados. Ao aprimorar a inteligéncia
emocional, os lideres fortalecem a comunicacdo, resolvem conflitos e tomam
decisdes estratégicas de maneira mais eficaz, contribuindo para alcancgar os objetivos
militares de forma mais efetiva.

Em suma, a inteligéncia emocional € uma ferramenta valiosa no
desenvolvimento das competéncias de lideranca militar, capacitando os militares a
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gerenciar suas emocdes, liderar equipes e negociar em situagcdes complexas e
potencialmente perigosas.
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