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Resumo: O presente artigo se propée a identificar
teorias, conceitos, estudos, além de documentos
institucionais da PMMG sobre lideran¢a aplicada
a atividade policial-militar, especialmente como
forma de contribui¢Go a formagdo do Cadete que
ingressou no Curso de Formagdo de Oficiais a partir
da exigéncia do Curso de Direito. SGo analisadas
no artigo teorias sobre lideranca, é caracterizada
a lideranga militar, sGo identificados pontos de
intersecdo entre atributos de lideranca policial e
de liderang¢a militar e é analisada a lideranca em
perspectiva institucionalizada na PMMG: o tema
na conformagdo doutrindria contemporénea na
Corporagdo. Embora de reconhecida importdncia,
hdé uma escassez de produgdo tedrica e lacuna
doutrindria sobre o tema na Corporag¢do. Conclui-
se que ndio hd definicdo explicita e especifica sobre
atributos de liderangca a serem desenvolvidos
pelos militares da PMMG, ou mesmo perspectiva
tedrica expressa, o que o artigo busca inferir e
categorizar.
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1. INTRODUGAO

“A lideranca é inatingivel, e assim nenhuma
arma podera vir um dia a substitui-la”.

(GENERAL OMAR N. BRADLEY)

O mundo globalizado, as transformacdes profundas da evolugdo
cientifica e a dispersdo de tecnologias tém sido implacaveis e, por
vezes, imprevisiveis para os Estados, Organiza¢cdes, Companhias e
mesmo para os individuos.

O “Mundo Plano” de Friedman! tem se mostrado uma metéfora
factivel quanto ao “achatamento” do planeta conforme a velocidade
dos fluxos de capitais, das comunicacdes e das informacdes na
globalizacdo dos negdcios e da economia, por via de consequéncia
dos regimes internacionais e da interdependéncia. Entretanto,
naquele conceito de “mundo”, ndo tdo “menos relevante” tém se
mostrado as divisdes histdricas, regionais e geograficas como a
propria transnacionalidade do crime ou a globalizacdo de conflitos
e tensdes internas: desafio aos governos e organismos no mundo,
sendo a propria governabilidade.

Ao que parece a natureza humana de maneira geral, e por certo a
prépria experiéncia civilizatdria, embora ndo estejam estdticas, nao
tém seguido esse mesmo compasso das transformacdes cientificas
e tecnoldgicas. E a constatagdo de Vieira (2002, p. 6):

[...] apesar da rdpida mudanca tecnoldgica, a
natureza humana dificilmente mudara. Assim, os
lideres terdo de compreendé-la, saber apreciar
a experiéncia humana descrita segundo uma
perspectiva histérica, possuir um conhecimento
multicultural de elevado nivel e comunicar com
eficacia.

Dessa forma, tratadistas das mais diversas ciéncias tém se
embrenhado no estudo da Lideranca como forma de entender a

' 0 chamado “Mundo Plano”, de Thomas Friedman (FRIEDMAN, 2007), trata na
verdade de uma metafora acerca no nivelamento entre os campos de competicao
entre os paises desenvolvidos e outros, em via de desenvolvimento.
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histéria através dos lideres, a evolugao e queda dos impérios, nagoes,
corporagdes ou instituigdes, sucessos e fracassos corporativos, e
até mesmo a marcha civilizatéria.

E o lider, muitas vezes, autor n3o apenas de seu préprio destino,
mas de toda uma equipe, uma coletividade, um povo. Justamente a
liderancga, inerente a uma minoria de homens e mulheres, é que tem
exercido profunda influéncia no seu tempo e impactado geragdes
seguintes ou mantido a chama da esperanca nos graves periodos
de crise. E como conclui Almeida (2005, p. 77): “[...] sem liderancga,
entretanto, ndo ha organizacdo consistente para cumprir a missdo
e alcancar o objetivo. Sem lideranca as nacbes fracassam, as
organiza¢Oes naufragam e as instituicdes se esboroam.” No sentido
da escassez desse perfil no mundo hoje, destaca Penteado (1978,
p. 15) que “[...] nosso século caracteriza-se por ardente procura de
lideres em todos os setores das atividades humanas.”

Tanto maiores os desafios no mundo, maior ainda nas instituicées
publicas e governos a necessidade de lideres, seja no sentido de
galvanizar o verdadeiro espirito publico, moral e ético nos seus
integrantes, de justificar a prodpria existéncia institucional ao
propdsito do bem comum ou pela produtividade ou competitividade
organizacional e eficiéncia, marcas do mundo globalizado.

Faz-se imperioso, por conseguinte, o estudo da Lideranga em
tempos de desafios tdo expressivos na Seguranga Publica e Defesa
Social, especialmente na Policia Militar de Minas Gerais (PMMG),
Corporagao com quase dois séculos e meio de existéncia, revestida
de aspectos singulares decorrentes de sua missdao constitucional de
preservacao da ordem publica.

Conforme Paro (2006, p. 37), a “empresa militar” no cumprimento
de sua missdo, coloca “em jogo mais do que um investimento”; pde
em risco os seus “bens de capital” e os seus “recursos humanos”.
Efetivamente, por maior que seja o éxito de seu empreendimento,
a “empresa” sempre “sofrerd perdas patrimoniais”. Ressalta, ainda,
0 autor o risco inerente a profissao, o perigo, o desconforto ou a
fadiga a produzir “[...] reacOes psicoldgicas e diversas nos recursos
humanos, exigindo especial atencdo de gerenciamento.”
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Nao é possivel, por isso, improvisar lideranga na atividade policial-
militar (PM), pois a execucao da missdao PM, ndo raro, vai exigir de
seus homens preparo especial; atributos, competéncias, habilidades
e atitudes particulares; virtudes e valores elevados. Esperam-se
pessoas capazes de conduzir a Organizagao e seus integrantes a
um futuro de reconhecimento e legitimidade publicos, de coesdo e
competéncia internas.

Essa preocupacao com o tema se evidencia na PMMG nos tempos
atuais por ocasido de insercdo da lideranca entre os valores
decorrentes da Identidade Organizacional editada pela Corporacao
desde 0 ano de 2009 (POLICIA MILITAR MINAS GERAIS, 2009a) bem
como no Primeiro dos Eixos Articuladores da Gestdo para Resultados
da PMMG (POLfCIA MILITAR DE MINAS GERAIS, 2010a).

Dessa forma, em toda sua existéncia, em entremeio as turbulentas
transformacdes ocorridas principalmente no século XX e nestas
primeiras décadas do século XXI, verifica-se a adaptacdo continua
da PMMG. Seja em seu planejamento estratégico, na sua doutrina
de emprego, seja em seus conceitos operacionais, sempre em busca
da melhor sintonia com o momento histdrico vivido e a ameaca
social percebida, posto que de fato, em termos de atuacao histérica,
sempre se constitui como “Forca Publica” de “Defesa Social”?. Essas
mudangas, pela mesma natureza, tém ocorrido no preparo das
liderancgas do efetivo da Organizacdo PM, nos cursos regulares com

2 Espirito Santo e Meireles (2003) sustentam que a Policia Militar, sob o pressu-
posto “policioldgico”, possui natureza de “Forga Publica de Defesa Social”. Nessa
visdo advinda da ciéncia humana “policiologia” (tomado o homem como objeto
material e objeto formal os instrumentos de prote¢do e mecanismos de defesa),
explicam os autores que, embora ndo existam critérios rigidos para sistematizar
tipologia de ameagas, cabe a Policia Militar, “Forga Publica Estadual”, a neutral-
izacdo ou a minimizagdo das ameagas sociais. As Forgas Armadas, a neutralizacio
das ameagas nacionais ou a integridade nacional como um todo. Poderiam in-
clusive, segundo o pressuposto tedrico acima, ameacas sociais potencializarem
em si mesmas ameacas a propria soberania nacional, como em caso de conflitos
armados internos, insurreigdes, etc., ocasides em que a atuagao de ambas Insti-
tuigdes seria conjunta — como também seria em caso de conflito armado interna-
cional, posto que as Policias Militares por forga constitucional (art. 144, § 62 da
Constituigdo da Republica de 1988) sdo consideradas forgas auxiliares e reserva
do Exército Brasileiro. Um debate mais aprofundado neste sentido encontra-se
em Valadares (2006).
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tal propdsito, conforme as exigéncias de seu tempo.

Algumas mudancas, especialmente no aspecto da formacdo dos
guadros de chefia ou no redimensionamento dos cursos que tratam
de formar os Oficiais (policiais militares que tém a responsabilidade
de comando®na PMMG), foram marcantes.

E necessariamente o caso destes Ultimos seis anos — apds o
credenciamento da Academia de Policia Militar da PMMG (em
2005), por Decreto do Governo Estadual, como Instituicdo de Ensino
Superior, ocasido em que o Curso de Formacdo de Oficiais (CFO)
passou a constituir-se em “Bacharelado em Ciéncias Militares”
(MINAS GERAIS, 2005a).

Em 2010, nova e profunda alteragao, agora com impacto direto em
relagdo a estrutura da carreira policial-militar e quanto a forma de
ingresso na Corporagao. O acesso ao Quadro de Oficiais da Policia
Militar (QOPM) passou a exigir o titulo de bacharel em Direito, de
acordo com a Emenda a Constituicao do Estado de Minas Gerais n?
83/10, de 03 de agosto de 2010 (MINAS GERAIS, 2010a).

Assim, a lideranca militar passa a ser central na formacdo® do futuro
Oficial, em um Curso que exige do candidato, como pré-requisito,
o bacharelado em Direito (desde 2012), algo inédito em toda a
historia da Corporacdo. O CFO é considerado um curso estratégico,
conforme salienta Almeida Junior (1991, p. 11), porque nesse curso
“sdo formados e habilitados os instrutores do sistema de ensino, ao
mesmo tempo em que prepara os dirigentes da Corporacdo.” E o
Curso, portanto, instrumento formal da Corporagdo que tem como

3A palavra comando, como conceito da Administragdo, prende-se em geral a um exercicio
de poder sobre as pessoas. Em termos especificamente militares, a caracterizagdo do exer-
cicio da chefia militar. Na PMMG, conforme o Decreto n? 11636, de 29 de janeiro de 1969
(que aprova o Regulamento Geral da Policia Militar do Estado de Minas Gerais), Capitulo
Il (Do Comando e Administragdo), Art. 7°, o Comando “[...] é fungdo do posto e constitui
uma prerrogativa impessoal na qual se define e caracteriza o Chefe.” Completa o Art. 8°
que “[...] a todos os postos da hierarquia militar competem atribui¢cées de Comando e
administragdo.” (MINAS GERAIS, 1969, p. 4).

4 Embora o Curso seja formalmente considerado “especializagdo”, ha na realidade uma
“formacgdo” do bacharel em Direito em Oficial PM, tanto nos aspectos técnico, cultural e
ético, quanto nos reflexos estéticos e comportamentais decorrentes para o desempenho
da fungao policial-militar.
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escopo a preparacao de seus lideres e instrutores, na medida das
dimensdes exigidas, segundo ambas as capacita¢des. Este artigo
tem, assim, objetivo de identificar teorias, estudos e documentos
institucionais sobre lideranca aplicdveis a atividade policial-militar,
especialmente como forma de contribuicdo a formacdao do Cadete
que ingressou no Curso de Formacao de Oficiais a partir da exigéncia
do Curso de Direito.

2. TEORIAS SOBRE LIDERANCA

“Gerenciar ndo tem nenhuma relagdo com Liderar.

A primeira exige técnicas, a segunda esta baseada em
carater”.

Liderar é uma escolha pessoal, ndo uma decisdo
organizacional”.

(ALFREDO MARTINI JUNIOR)

A Lideranca como objeto de pesquisa cientifica, fora dos dominios
da Filosofia ou da Histéria, € muito recente, surgiu no século
passado. Embora a reflexdo dos gregos sobre o tema, ha mais de
dois mil anos, ou mesmo a abordagem tedrica do século XIX, a
“Teoria do Grande Homem”, ja lancassem um olhar sobre o lider
e suas caracteristicas, foi no século XX que o estudo cientifico da
Lideranca ganhou maior interesse, abrangéncia e densidade.

Chiavenato (2001, p. 157) salienta que a Lideran¢a ndo constituiu
assunto de maior relevancia para os autores classicos da
Administragdo, bem como para sua teoria. Havia referéncia
superficial ao tema, fundada apenas na autoridade formal. A
Teoria das Relagbes Humanas é que constatou sua influéncia no
comportamento das pessoas:

[...] a Experiéncia de Hawthorne teve o mérito de
demonstrar a existéncia de lideres informais que
encarnavam as normas e expectativas do grupo e
mantinham controle sobre o comportamento do
grupo, ajudando os operdrios a atuarem como um
grupo social coeso e integrado.
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Refere-se Chiavenato (2001) aos primeiros estudos cientificos sobre
Lideranca, nas fabricas Hawthorne da Western Eletric, entre os anos
20 e 30 nos Estados Unidos, em que se podem vincular estilos de
lideranga a motivagao e envolvimento dos liderados nas atividades.
A partir dessa pesquisa, da experiéncia de IOWA?>, de 1939, e apds a
Segunda Grande Guerra, o estudo cientifico do tema se multiplicou
enormemente, sobretudo quanto a sua construgdo tedrica.

As teorias sobre lideranga, assim, constituem a base para o
entendimento conceitual e em certa medida o aspecto funcional
decorrente — na medida dessa evolucdo tedrica, a evolugdo
conceitual e a compreensado funcional mais abrangente da lideranca
nas Organizacgdes.

Assim, o conceito, muito vasto e com acentuadas diferencas entre
os autores, vai sofrer evolucdo a medida que vai se tornando mais
abrangente ou focado em determinado aspecto da lideranca.
Chiavenato (2001, p. 157-159) propde visualizacdo conceitual da
lideranga sobre vdrios angulos: como “fendbmeno de influéncia
interpessoal”; como “processo de reducdo da incerteza de um
grupo”, “como uma rela¢do funcional entre lider e os subordinados”;
“como um processo em funcdo do lider, dos seguidores e de
variaveis da situacao”. Constata-se na literatura cientifica, quanto
aos espectros conceituais, a lideranga ora como “habilidade”, ora
como “processo”, ora como “competéncia” ou até mesmo como
uma “arte”.

Conforme Chiavenato (2001), as teorias podem ser classificadas
em trés grupos: Teorias de Tragos de Personalidade, Teorias sobre
Estilos de Lideranga e Teorias Situacionais da Lideranca (cf. FIG. 1).
Para Penteado (1978, p. 11), em linha semelhante, qualquer teoria
sobre o tema teria de se ver fundamentada sob:

[...] trés facetas individualizadas mas que parecem
complementares e indispensdveis umas as outras”:

1) O lider e seus atributos psicoldgicos.

° A série de experiéncias na Universidade de IOWA (Kurt Lewin, Ronald Lippitt e Ralph
White) com criangas, contribuiu para o surgimento de uma sistematizagdo sobre tipos ou
estilos de liderancga e o respectivo reflexo nas relagdes do ambiente de trabalho e na ex-
ecugdo das atividades do grupo estudado (KRAUSE, 1993, p. 73-86 passim).
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2) Os liderados com seus problemas, atitude e
necessidades.

3) A situacdo que determina o ambiente, onde o
lider e subordinados atuam.

FIGURA 1 - Teorias sobre lideranga

Teorias de Tragos Caracteristicas marcantes de
—

personalidade possuidas pelo lider.
de Personalidade

Teorias sobre Maneiras e estilos de comportamentos

adotados pelo lider.
Estilos de Lideranca P

Teorias Situacionais Adequacdo do comportamento do lider
as circunstancias da situagao.

de Lideranca

Fonte: Chiavenato (2001, p. 159, v. 1).

Em sintese mais abrangente, Vieira (2002, p. 11-13), sobre o que
chama de “aproximacdo”, diferencia os grupamentos teéricos que
cuidam de explicar a lideranga em:

a) teorias que se voltam para os tracos ou caracteristicas do lider,
decorrentes da Teoria do Grande Homem proposta por Thomas
Carlyle (1841), que estabeleceu a maxima de que ao “imitar um
grande lider, também poderei ser um grande lider”. Tratava-se,
a crenga, hoje amplamente revista, de que “grandes homens”
dotados de “[...] qualidades dinamicas e carismaticas” modelavam
“os acontecimentos da Historia;”

b) teorias que explicam a Lideranca conforme a situacdo envolta
entre lider e organizacdo, que teve origem na virada “[...] dos séculos
XIX-XX como um contraponto da teoria anterior, preconizando que
0s aspectos situacionais sdo determinantes para a eficicia dos
lideres e das organizacdes que eles lideram.” Tinha-se aqui outra
crenca, de que, em poténcia, qualquer um poderia se tornar lider
conforme circunstdncias especificas. Essa teoria também sofre
revisdo posta a dificuldade de predizer as causas de eficicia ou
ineficacia da lideranga;
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c) teorias que discorrem sobre a interacdo entre lider, ambiente,
situacOes e liderados, ou Teoria da Interacdo. Surgiu “[...] j4 em
meados da década de 80 face a nao satisfacdo de qualquer das
duas aproximagdes anteriores quando consideradas isoladamente”.
Estabelecia, segundo o autor, a necessidade de combinagao
entre o tipo de personalidade ou caracteristicas especificas de
comportamento e determinada situagao; dessa jungao, a lideranca
eficaz;

d) teorias transacionais, que consideram a lideranca uma transacao
entre lider e liderados. Quanto a este aspecto, Vieira (2002, p. 13)
esclarece:

[...] desde o fim da Il Guerra Mundial até aos anos 80, os
tedricos e investigadores da lideranca concentraram a sua
atencdo nas teorias gerais de lideranga anteriormente
referidas. Porém, muito influenciadas pelo movimento
“behaviorist” (comportamentalista) da psicologia norte-
americana no comportamento organizacional, estas
teorias baseavam-se na nog¢do de observagdao e mudanga
de comportamento, e sdo hoje apontadas como teorias
transacionais, dado que elas consideram a lideranca
essencialmente como uma transagao entre os subordinados
e o lider.

e) por fim, teorias transformacionais, contraponto as teorias
transacionais (trazidas a lume nos anos oitenta), que implicam
em transformar atitudes e valores em comportamento. Seriam os
valores o “coracao” da lideranca, e o lider transformacional, em sua
atividade, obteria dos liderados a transcendéncia dos “seus préprios
interesses em atencdo ao lider, a equipa, a unidade ou organiza¢do”,
e assim, “mais do que mudancas superficiais nas suas atitudes ou
acréscimos minimos nos seus niveis temporarios de motivacao”
(VIEIRA, 2002, p. 13).

Muito debatida na literatura especializada tem sido a diferenca
entre a lideranga transformacional e transacional. O QUADRO 1
permite estabelecer com mais propriedade essa diferenca.
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QUADRO 1 - Caracteristicas dos lideres transacionais e
transformacionais

Lider transacional Lider transformacional

Recompensa contingente: negocia Carisma: apresenta visdao e sentido
troca de recompensas por esfor¢o, de missdo, instila orgulho, obtém
promete recompensas por bom respeito e confianga.

desempenho, reconhece realizac¢oes.

Inspiragdo: comunica expectativas

Administraca r exceca iva): . ,
d stragdo por excegdo (ativa) elevadas, utiliza simbolos para

observa e procura desvios das regras

~ : . concentrar esforgos, expressa
e padrdes, toma medidas corretivas. . . .
objetivos importantes de maneira
simples.

Administracdo por excegdo (passiva):
apenas intervém quando os padrdes
ndo sdao cumpridos.

Estimulo intelectual: promove a
racionalidade, a inteligéncia e a
solucdo cuidadosa de problemas.

Lalssez-fil.rllec; q abdlcg-se de Consideracao individualizada:
responsabilidades,  evita  tomar jagica atencio pessoal, trata cada
decisdes.

funcionario individualmente, orienta
tecnhicamente, aconselha.

Fonte: Cavalcanti et al. (2006, p. 112).

Crainer (2000), ainda, discorre sobre: a Teoria do Poder e da
Influéncia, segundo a qual qualquer caminhoinevitavelmente levaria
ao lider, negando assim os liderados e quaisquer componentes
culturais da lideranca; a Teoria da Contingéncia como evoluc¢do da
teoria situacional, que vai selecionar varidveis que se encaixem em
circunstancias e estilo de lideranga em conformidade com a situagao
mais adequada; e sobre a Teoria da Atribuicdao — este rétulo, lider,
pressupde anteriormente uma pessoa, grupo ou nagao a atribuir
lideranga a alguém.

Algumas abordagens contemporaneas, além da lideranca
transformacional, sob impacto de outras ciéncias, também sao
registradas pela literatura especializada. Dentre elas, segundo
Covey (1994, p. 7-14), se destacam:

a) lideranca Carismatica, que “baseia-se nas habilidades que os
seguidores atribuem ao lider quando observam determinados
comportamentos” (CAVALCANTI et al, 2006, p.112, 113).
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Sdo caracteristicas “fundamentais”, citadas e conceituadas
pelos autores, para a percepcdo do lider como carismatico,
a “autoconfianca”, a “visdo”, a “habilidade de articulacdo”, a
“forte convic¢do”, o “comportamento fora do habitual”, o “lider
como agente de mudanca” e, finalmente, uma “sensibilidade ao
ambiente” (CAVALCANTI et al, 2006, p. 113). Conforme os autores,
nesse tipo de lideranga ndo se observam fatos ou situagdes, mas o
aspecto pessoal do lider, de forma que o impacto daquilo que se
pensa a seu respeito se torna, de forma significativa, um poderoso
agente de influéncia das pessoas. Resumem, portanto, os autores,
qgue “os lideres carismaticos possuem uma meta idealizada que
desejam atingir, sdo fortemente envolvidos com ela, sdo percebidos
como anticonvencionais, autoconfiantes e agentes de mudanca”
(CAVALCANTI et al, 2006, p. 113-114). Parece estar vinculada, a
abordagem, a sociologia de Weber, posto o carisma pessoal como
um “dom natural” a surtir um efeito de dominio, um ima natural de
pessoas;

b) liderancga Visionaria, que “parte da crenca de que a capacidade
de criar a visdo de futuro é condi¢cdo fundamental para a atuagao
bem-sucedida de todo lider, pois o papel que desempenha na
organizacdo vai além de orientacdo para uma meta” (CAVALCANTI
et al, 2006, p. 113-114). Prende-se mais especificamente em um dos
atributos do lider carismatico, a “visao”. Relatam os autores sobre a
caracterizacdo dessa visdo constatada em “90 lideres que dirigiam
as novas tendéncias em seus negdcios”, segundo pesquisa encetada
por Bennis e Nanus (1988). Também, ainda segundo os autores, a
mesma caracteristica foi verificada em pesquisa semelhante levada a
efeito no Brasil; por Pacheco (2002); aqui com 50 lideres brasileiros.
Concluem os autores que, em sintese, essas pessoas tinham sua
energia focada de forma incomum em resultados, possuiam sonhos,
nutriam paixao pela visdao que tinham no futuro e intensa fé em
si mesmas a mové-las em direcdo ao proprio sucesso. Duas outras
caracteristicas foram percebidas nos lideres visionarios para que ao
final conseguissem construir sua visdo: a paixao e a integridade;

c) lideranga baseada em principios. Principios sdao entendidos por
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Covey (1994)°, como “bussolas a indicar o caminho”, “leis naturais”
de validade comprovada, a se aplicar em quaisquer lugares ou
situagdes. Surgem como valores, normas ou mesmo ensinamentos,
que, por forca e nobreza préprias, nos dizeres do autor, “inspiram
as pessoas”. Estabelece o autor oito caracteristicas perceptiveis nos
lideres baseados em principios: “estdo continuamente aprendendo”,
“estdo voltados para o servico”, “irradiam energia positiva”,
“acreditam nas outras pessoas”, “suas vidas sdo equilibradas”,
n u n u

“encaram a vida como uma aventura”, “sdo sinérgicas”, “exercitam-
se pela autorrenovacao”.

Ha que se registrar, por fim, sobre o aspecto comportamental
da lideranga, de entendimento mais consensual, o que Krause
(1993) discorre como tipos de lideranga: autocratica, democratica
e liberal. No primeiro, had obediéncia exigida ao chefe, que decide
pessoalmente as questdes sem escutar opinides dos liderados.
No segundo, “o chefe obtém ideias e sugestdes por discussdo e
consulta, bem como estimulo e participagao” (KRAUSE, 1993, p.
74). Na lideranga liberal, o chefe seria uma espécie de “agente
de informacdo”, com controle minimo e reduzida importancia na
atividade do grupo.

3. LIDERANCA MILITAR

“Ha quem pense que um comando, para ser eficiente, basta
apoiar-se na forca de sua autoridade.

Mas as relagdes entre Comandante e comandados ndo sao
tdo simples, sobretudo numa época de revolugéo social.

Passou a era do chefe autoritario. Com o advento do chefe
democratico condutor de seres humanos, com suas paixdes,
ambigdes, que podem ser estimuladas, nervos que podem
ser abalados, orgulho que pode ser recalcado e esperancas
que podem ser realizadas.

Nos dias que correm, o chefe deve ser lider, cuja eficiéncia
repousa nha disciplina, mas também na lei moral, na
compreensdo e na motivagdo.”
(GENERAL ALENCAR ARARIPE)

6 Tem-se a impressao, muitas vezes, pela intertextualidade da obra, que se esta diante
de literatura de autoajuda; entretanto as proposi¢des sao largamente sustentadas, entre
outros fundamentos, em série de analises e evidéncias histdricas.
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Ao transpor a lideranga para o interior das organizagdes,
adicionando o sentido mais simples de “processo de influéncia do
comportamento humano” as orienta¢des para o cumprimento da
missdo organizacional baseada nos valores compartilhados, tem-se
terreno mais aplainado para melhor entender a lideranga militar.

Uma conceituacdo mais genérica, entretanto, é da Marinha do
Brasil: “o processo que consiste em influenciar pessoas no sentido
de que ajam, voluntariamente, em prol dos objetivos da Instituicdo”
(MARINHA DE GUERRA DO BRASIL, 2004, p. 1-2). Ainda, como
Vieira (2002, p. 11) definiu lideranga, em sentido amplo, mas que ja
prenuncia a no¢ao do ambiente formal no qual a autoridade militar
se insere e da missao desse tipo especifico de lideranga — “processo
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, no seio de organiza¢des militares (e também policiais),
onde a missdo a cumprir muitas vezes envolve o perigo, o risco a
vida e predicados sdlidos como preparo técnico, moral e controle
emocional, o lider é alcado, conforme Vieira (2002, p. 12) a
“elemento critico daquele cumprimento”. Na definicdo, quanto aos
termos “para além do possivel através da autoridade investida”,
é facil entender que se trata de influéncia além da chefia formal
estabelecida quando do exercicio do Comando pelo lider.

Na definicdo de terminologias, a diferenca entre chefia e a lideranca
é recorrente na literatura sobre lideranga. Entretanto, quanto a
chefia militar especificamente, é mais pacifica a diferenciacgao,
devido a hierarquia militar exigir-lhe definicdo normativa, o que
ocorre em praticamente toda organizagdo militar pela simples
importancia funcional do tema. A lideranca militar em geral é
parte ou componente a ser desenvolvido na chefia militar que ja
se encontra estabelecida formalmente. Meireles (1985), entre
outras explicagdes sobre essa diferenca, ressalta que o lider possui
atributos, enquanto o chefe, requisitos legais.

Trata a Portaria n2 088-32 SCH/EME, de 19 de setembro de 1991
— Instrugbes Provisérias IP 20-10, Lideranca Militar, do Exército
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Brasileiro — em seus conceitos vinculados a Chefia Militar’:

a. Chefia Militar — Exercicio profissional de um cargo
militar, consubstanciando o Comando (autoridade legal),
a administracao (gestdo de coisas e pessoas) e a lideranga
(conducdo de seres humanos).

b. Comando — Componente da chefia militar que traduz,
em esséncia, a autoridade da qual o militar estd investido
legalmente no exercicio de um cargo.

c. Administracdo — Componente da chefia militar que
traduz, em esséncia, as a¢ées que o militar executa para
gerir pessoal, material, patrimonio e finangas, inerentes
ao exercicio do cargo que ocupar.

d. Lideranca — Componente da chefia militar que diz
respeito ao dominio afetivo do comportamento dos
subordinados compreendendo todos os aspectos
relacionados com valores, atitudes, interesses e emocgdes
gue permite ao militar, no exercicio de um cargo, conduzir
seus liderados ao cumprimento das misses e a conquista
dos objetivos determinados. (EXERCITO BRASILEIRO,
1991, p. 3).

Tem-se, portanto, como contexto geral no qual se opera a lideranca
militar, a nocdo bem especifica dos objetivos organizacionais
sujeitos ao risco inerente a missao; valores claramente definidos,
provenientes da ética militar, como o senso de dever e espirito de
corpo; a hierarquia objetivamente definida na formalidade dos
postos e graduacdes e a disciplina, em tese mais rigida que em
outros estamentos profissionais. Valores, conhecimento e atitudes
do lider passam a ser essenciais.

A mesma Portaria concebeu, apds analise tedrica e pratica acerca
da lideranga militar para aquela Forg¢a (cf. QUADRO 2 abaixo), um
esquema explicativo sobre esses valores, conhecimento e atitudes
do lider.

7 Em termos muito semelhantes aqueles contidos no Decreto n2 11636, de 29 de janeiro
de 1969, que aprova o Regulamento Geral da Policia Militar do Estado de Minas Gerais
(MINAS GERAIS, 1969).
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QUADRO 2 — Resumo do que o lider deve ser, saber e fazer.

O Lider Deve | 0O Qué | Como
Pela competéncia, responsabilidade,
Possuir Carater iniciativa, equilibrio emocional,
Ser autoconfianca, coragem, etc.

Como reagem sob tensdo; capacidade
e limitagdes; conhecimento e
habilidades.

Conhecer os
Subordinados

Compreender a Natureza Necessidades, caréncias e emogses;
Humana acdes e comportamentos.

Ampliando seus conhecimentos;
decidindo com oportunidade e acerto;
transmitindo ordens corretamente;
mantendo-se informado.

Saber Possuir Competéncia
Profissional (Técnica/
Tatica)

Usando-se as técnicas de

Comunicar-se L
comunicagao.

Despertando a forga interna que leva

Motivar . .
as pessoas a realizarem coisas.
Pela instrugdo militar, exemplo
Disciplinar pessoal, andlise dos fatos ocorridos e
Fazer pelo aconselhamento.
Pela obtengdo da unido mental,
Estimular a coesao emocional e espiritual dos membros

do grupo.

Fonte: Exército Brasileiro (1991, p. 23).

Os atributos do lider, que na concep¢do deste artigo indicam um
género a designar qualidades ou virtudes vinculadas a espécies
de atitudes, habilidades ou competéncias do lider (tragos de
personalidade, aptiddes desenvolvidas e aspectos cognitivos/
intelectuais), constituem capituloimportante no estudo da Lideranca
Militar. Essas qualidades, entendidas no Curso de Lideranga da
Escola de Comando e Estado-Maior da Forga Aérea Brasileira, como
“qualidades de comando”, para aquela Forga, conforme Penna
(1959 apud PENTEADO, 1978, p. 32-33), sdo:

1) Desprendimento. Revelado pela renuncia consciente
do conforto ou dos privilégios em favor dos outros.

2) Bom humor. E a capacidade de aceitar em bom

O Alferes, Belo Horizonte, 69 (26): 121-167, jul./dez. 135



Consideragoes sobre lideranga militar aplicaveis a PMMG

136

estado de espirito os multiplos acontecimentos da vida
didria inclusive os que lhe dizem respeito diretamente.

3) Iniciativa. Manifestada pela necessidade de agir
prontamente, mesmo na auséncia de ordens, e pela
diligéncia em propor medidas acertadas e oportunas.

4) Integridade. Caracterizada por uma indiscutivel
honestidade e inteireza moral.

5) Inteligéncia. Revelada pela capacidade intelectual
na solugdao dos problemas que se apresentam no seu
escalao de comando.

6) Senso de julgamento. Demonstrado pela capacidade
de analisar os problemas ou situacdes, pesar os fatores
e chegar a uma decisdo judiciosa.

7) Sentimento de justica. Caracterizado pela auséncia
de favoritismo e aplicacdo imparcial e equanime dos
prémios e das punigoes.

8) Lealdade. Demonstrada pelas atitudes corretas para
com os superiores e subordinados.

9) Simpatia. Revelada pela habilidade em conquistar a
afeicdo daqueles que o cercam.

10) Tato. Manifestado pela capacidade em tratar os
chefes e subordinados sem ferir suscetibilidades.

11) Atividade. Demonstrada pela vigilancia, vivacidade
e presteza nas agoes.

12) Boa apresentacdo. Revelada pela boa aparéncia
fisica, limpeza e corre¢dao dos uniformes e esmerada
atitude militar.

13) Coragem fisica e moral.

14) Espirito de decisdo. Demonstrado pela capacidade
de tomar rapidamente uma decisdo e transmiti-la com
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autoridade, concisdo e clareza.

15) Sentimento de dever. Revelado pelo fiel
cumprimento do dever, em qualquer circunstancia.

16) Tenacidade. Caracterizada pela resisténcia fisica e
mental necessdria a execugao cabal de qualquer missao
razoavel.

17) Entusiasmo. Ardor ou interesse demonstrado no
trabalho; transmite-se facilmente aos subordinados.

18) Energia. Manifestada pela aptiddo de impor sua
vontade a dos outros.

19) Modéstia. Revelada pela auséncia de arrogancia e
de orgulho injustificado.

A preocupacdo com a caracterizacao do lider se vé também em uma
das mais renomadas corporacées militares do mundo, o United
States Marine Corps. Conceitos certamente soerguidos em vasta
experiéncia de combate e exemplos reais descrevem, para aquela
corporacdo, as principais caracteristicas e principios para uma
eficiente lideranca:

- Caracteristicas: Dedica¢do; energia; integridade
moral; iniciativa; determina¢do; conhecimento
profissional; entusiasmo; capacidade de decisao;
firmeza; tato; justica; autocontrole; altruismo;
lealdade; honra; e coragem.

- Principios: Aprimorar-se técnica e taticamente;
conhecer a si proprio e procurar aperfeicoar-se;
conhecer os seus subordinados e preocupar-
se com o seu bem estar; manter os seus
subordinados bem informados; dar o exemplo;
assegurar-se que as ordens foram entendidas,
supervisionadas e cumpridas; estimular o
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espirito de equipe; decidir no momento e forma
apropriados; desenvolver entre os subordinados
o senso de responsabilidade; empregar a sua
equipe de acordo com as suas capacidades; e ser
responsavel pelos seus atos (ESTADOS UNIDOS,
1995 apud BAHIENSE, 2003, p. 16).

Passarinho (1987, p. 99), nas linhas sobre as qualidades do chefe
militar, pondera sobre a questdo da impossibilidade de que, em
mera lista de defeitos e qualidades, se apenas memorizada, ja
pudesse transformar as pessoas no que chama de chefe. Esclarece,
porém, a importancia de conhecé-los, virtudes e defeitos, de forma
a minimizar deficiéncias e potencializar aptiddes. O autor discorre
ainda sobre a dificuldade, ou arbitrariedade, de se reduziraumallista
as boas e mas qualidades do chefe. Isso porque seria quantidade
demasiada enorme de caracteristicas, devido as anotacbes dos
pesquisadores que analisaram chefias bem-sucedidas ou as suas
caracteristicas mais destacadas.

Ap0s citar diversas pesquisas e autores, civis e militares, incluindo
Oficiais de outras for¢cas armadas no mundo, estudos quantitativos
sobre essas qualidades, ou com método envolto na separagao das
qualidades (como o trabalho do Dr. M. Viana, que objetivou separar
as qualidades sob os pontos de vista psicolégicos, fisico, moral,
social e intelectual), Passarinho (1987) chega a um termo.

Entremeio ao debate de algumas qualidades fisicas do chefe,
empreende, sobre as qualidades mentais de um chefe militar,
acuradaanadlise.Segundooautor,saoelas: “coragem”, “transigéncia”,
“energia” e “espirito de decisdao”, “naturalidade”, “persisténcia”,
“tato”, “integridade” (PASSARINHO, 1987, p. 115 passim). As
qualidades negativas da Chefia sdo a “deslealdade”, a “falta de amor
a responsabilidade”, a “auséncia de energia moral”, a “irresolucao
ou inconstancia”, a “incapacidade profissional”, a “desonestidade”,

a “falta de senso de justica” (PASSARINHO, 1987, p. 150-151).

Vé-se que nao é pacifica a literatura sobre os atributos de lideranca
militar eficaz, ou mesmo sobre as principais caracteristicas de um
lider (nem sobre os defeitos que possam obstar a lideranca). Embora
muito proximas as abordagens, vao sofrer influéncia segundo a visao
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particular dos autores ou mesmo segundo a versado oficial moldada
pelas necessidades, pela cultura ou pelas normas das organizagdes.
Atributos de lideranga militar, embora possuam uma base comum,
terdo por certo pesos diferenciados mesmo entre as diferentes
forgas (terrestres, aérea ou de mar) que compdem o universo das
forcas armadas de um pais e entre as forgas policiais.

Parece central, no entanto, especialmente no meio militar, a natureza
tedrica da lideranca consoante seu efeito de influenciar as pessoas
em seus diversos niveis hierdrquicos, para além da chefia instituida,
com vista ao cumprimento da missao especifica da organizacao.

4. LIDERANCA MILITAR E LIDERANCA POLICIAL

“Ao sairem das Escolas Militares os novos Oficiais tém
de empenhar-se numa grande batalha: a conquista dos
coragOes dos seus soldados.”

(MARECHAL BERNARD LAW MONTGOMERY)

Embora incipientes os estudos sobre Lideranca policial, tanto
internamente quanto fora do pais, como sustenta Litsgarten (2009,
p. 51), pode-se identificar semelhancgas conceituais e da natureza
de ambas as liderancgas, policial e militar.

Nos Estados Unidos, por exemplo, a estrutura organizacional
da policia, ambiente em que se desenvolve a lideranga, segundo
Litsgarten (2009, p. 56), mostra-se “plenamente militar, como se
confere as Policias Militares Brasileiras”. E como de certa forma
entendem Skolnick e Bayley (2002 citado por LITSGARTEN, 2009,
p. 56) ao ponderar sobre a cultura “paramilitar” e burocratizada
daquela instituicio (policia estadunidense): “[...] a lideranca
executiva pode ser até mais critica num departamento de policia
por causa de seu tradicional carater paramilitar: a policia constitui
um exemplo classico de organizagdo burocratica.”

E que as organizagdes militares e policiais, em geral, sdo semelhantes
na rigidez e na clareza, sendo na prdépria estrutura hierarquica, na
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burocracia, nos valores comuns cultivados, na rigidez quanto aos
cédigos internos de conduta®, no armamento como um instrumento
legal de trabalho e na ostensividade prépria que caracteriza e
emblematiza ambos profissionais. Dai essa semelhanca no perfil da
estrutura que vai condicionar a lideranga.

Em relacdo a habilidade do lider e as circunstancias em que se
exerce a lideranca policial, encontram-se, ambas, bem préximas
da lideranca militar, pois aquela vai assumir, conforme Goldstein
(2003 citado por LITSGARTEN, 2009, p. 57), conotacdo quanto
a “habilidade de liderar um grupo de policiais sob circunstancias
perigosas” ou, ainda, a “habilidade de alcancar um alto nivel de
eficiéncia operacional.”

Um estudo, do final da década de setenta, em Los Angeles, que
retratou a opinido de 1655 chefes de policia e 806 individuos a quem
esses chefes respondiam, especificamente sobre o que viria a ser
um “lider policial adequado”, tracou um panorama mais especifico
dos atributos do lider policial. Embora cada organizacdo militar ou
diferentes autores, como se viu, especifiguem os atributos para
uma lideranca eficaz, na conclusdao de Goldstein (2003 citado por
LITSGARTEN, 2009, p. 57) sobre o lider policial adequado, pode-se
identificar tracos semelhantes em relacdo aos atributos de lideranga
militar até aqui encontrados (e também tragos tedricos acerca da
lideranca transformacional):

[...] em uma agéncia, todos os candidatos a uma
posicdo no topo devem ter integridade pessoal,
honestidade, discernimento e senso comum. Com
menor consenso, o estudo recomendou que a
autoridade encarregada das escolhas considerasse
qualidades como “flexibilidade e mente aberta,
atengdo e inteligéncia, paciéncia e autocontrole,
energia e iniciativa e coragem e autoconfianga”.
Para avaliar os desempenhos passados, o estudo
recomendou que fosse levada em consideragdo
a habilidade demonstrada pelo candidato para
“motivar seu pessoal; transformar subordinados em
equipes eficientes; relacionar-se com a comunidade;

& No caso brasileiro, por exemplo, aplicam-se as policias militares, aos corpos de
bombeiros militar e a todas as trés forcas armadas do pais 0 mesmo Cédigo Penal
Militar.
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organizar seu pessoal e suas fungdes com eficiéncia;
administrar a disciplina interna; e determinar e
comunicar objetivos e prioridades” (GOLDSTEIN,
2003 apud LITSGARTEN, 2009, p. 57).

Pontos de interse¢do se revelam, entre a liderancga policial descrita
e a lideranga militar, quanto a atributos comuns a ambos os lideres,
e vao merecer aten¢do naquilo que se aplica a atividade PM.

Perfil e estilos de Comando desejaveis vao exercer, por fim, a funcao
de balizar ou servir de parametros dos atributos a serem definidos
para uma lideranca a ser exercida na atividade operacional
PM, Organizagao militar com missao ordindria de policiamento
ostensivo. Nesse sentido, duas pesquisas, cada uma singular ao seu
propdsito e a seu tempo, foram publicadas sob o fundamento de
preocupacdo semelhante com a gestdo futura da Organizacdo PM
em Minas Gerais.

Magalhdes (1987) objetivou interpretar o que seria o estilo de
Comando padrdao no ano 2000, especialmente em termos de
recebimento de “feedback” e “abertura” por parte dos chefes. O
trabalho baseou-se nos estilos de lideranca tradicionais, ampliados
pela “Janela Johari”, que possibilitou estender a quatro “estilos
interpessoais” justamente pela capacidade desse modelo, como
marco tedrico, verificar a bilateralidade nas relacbes entre chefe e
chefiado.

Constatou, ao final, um estilo de comando relativamente autoritario
entre os Oficiais mais jovens, os futuros comandantes no ano 2000,
estilo que julgou, segundo o embasamento tedrico, inadequado ao
administrador do futuro. O estudo permitiu uma visao prospectiva
acerca do estilo de comando, o que certamente deve ter recebido
atencdoaquelaépoca.Foi, portanto, umaavaliagao prospectivasobre
aspecto tedrico da lideranga quanto a estilo de comando, trabalho
que permite inferir ainda hoje (ressalta-se que foi publicado antes
da Constituicdo da Republica de 1988) defeitos indesejaveis a uma
lideranga na PMMG, como auséncia de autocritica, de civilidade, de
tato e de sociabilidade; intolerdncia e insensibilidade.

Ja Silva (2000) objetivou “[...] propor o perfil profissional do
Oficial da Policia Militar de Minas Gerais, através da comparacdo e
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analise das necessidades e objetivos da Corporac¢do e da formagao
promovida pela Policia Militar.” (SILVA, 2000, p. 9). O objetivo
adjacente, assim tratado pelo autor, foi verificar “[...] se a formacgao
profissional atende as necessidades da Corpora¢do no cumprimento
dos preceitos Constitucionais, formando o Oficial da Policia Militar
de acordo com o perfil do gerente moderno.” (SILVA, 2000, p. 10).

O alvo da anadlise foram os 22 Tenentes e Aspirantes formados em
1998 e 1999 no Curso de Formacgdo de Oficiais. Verificou-se, ao
final do trabalho, que o papel do Oficial recém-formado, de “perfil
eminentemente operacional”, coincidia a época com os objetivos
da Corporacdo e, ao mesmo tempo, com os predicados dos
gerentes das organiza¢cdes modernas. Entretanto ja detectava que
“[...] apesar da estrutura complexa utilizada para a formacdo dos
Oficiais, a grade curricular, espinha dorsal da formacgdo, ndo possui
uma fundamentacdo sistematizada e mecanismos de modificacao
bem definidos” (SILVA, 2000, p. 81). Ainda em outra constatacdo,
verificou o autor que:

[...] a PMMG segue um caminho embasado cientificamente
e legalmente na composicdo do curriculo do CFO, mas
observa-se a falta de metodologia explicitamente definida,
planejamento adequado e principios definidos pela
Corporagdo. Entre os principios esta a definicao formal de
um perfil profissional do Oficial, envolvendo todos os setores
da PMMG, inclusive o de selecdo. Finalmente, nota-se que
para se tragar um perfil profissional adequado ao Oficial da
Policia Militar é necessario definir objetivos, planejamento,
pesquisa cientifica aprofundada, maior envolvimento da
Corporagao em torno dos objetivos tragados e mecanismos
de avaliagdo, adaptagdo e mudanga de perfil. (SILVA, 2000,
p. 81).

Quanto ao perfil detectado do Oficial, eminentemente operacional,
atinente ao gerente moderno, é ainda valido para esta década,
conforme embasamento tedrico da pesquisa (e motivacdo do
publico escolhido para responder ao questionario). Permite inferir
atributos que pautardo a lideranca na atividade policial-militar,
como a “iniciativa”, o “autoaperfeicoamento”, a “combatividade”, a
“disciplina”, a “persisténcia”, a “resisténcia” e a “rusticidade”.

Ainda na seara da lideranca exercida na atividade policial-militar,
duas obras, ambas escritas por Coronéis da PMMG, no correr dos
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anos 2000, dedicam-se ao estudo da caracterizacao da lideranga, ou
de atributos essenciais ao oficialato, conforme Brito (2010). Cada
uma, também ao seu modo particular, busca retratar aspectos da
lideranga dentro da Corporagao.

Entre memédrias, experiéncias vividas ou documentadas, estudo
de diversos lideres na histdria universal, no Brasil, e em especial
valendo-se da biografia de policiais militares, Almeida (2005), ora
de forma pratica, ora tedrica, filoséfica ou mesmo sob argumentos
biblicos, empreende analise da lideranca. Estabelece ndo sé as
“trilhas” para o desenvolvimento do que chama de “aptidées de
lideranga”, como também a generalizacdo acerca do que concebe
como “elementos estruturais da lideranga”.

Utilizando metdafora sobre a construcao de um templo, vai destacar
esses elementos estruturais da lideranca em personagens, segundo
acontecimentos reais — em muitos casos policiais militares que
tiveram a carreira pontilhada de éxito, segundo os pressupostos
de lideranca elencados, consoante a resolugdo de fatos ou crises,
policiais e militares, normalmente complexos e graves.

”

A generalizagdo dos atributos insertos nos “alicerces”, “vigas mestras
e complemento” do templo da lideranca, pela prépria sequéncia
que o autor imprime a obra, vai se aplicar a lideranca militar na
atividade PM, embora muitas vezes a fungdo em destaque seja
de delegado de policia, exercida a época dos fatos por Oficial da
PMMG.

Assim, quanto ao “alicerce”, destaca o autor: “amor ao trabalho”,
“capacidade de comunicacdo”, “inteligéncia desenvolvida:
capacidade administrativa e técnica”, “capacidade para entusiasmar,
incentivar e delegar”, “capacidade de controle emocional”,
“capacidade para manter elevado o moral do grupo” (ALMEIDA,

2005, p. 170-241).

Em relacdo as “vigas mestras da lideranga”, ressalta o autor: “fé: a
forca motriz para o infinito”, “humildade: a plataforma da elevacao

n u

do homem”, “honestidade: o balizador da confiang¢a”, “coragem: a
n

alavanca do éxito”, “senso de justica: um pilar essencial” (ALMEIDA,
2005, p. 266-311).
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O complemento desejdvel ao templo da lideranga, resume o autor,
encontra-se no desenvolvimento da “temperanca” (ALMEIDA, 2005,
p. 314-317).

Brito (2010), ao seu turno, descreve a carreira do Oficial da Policia
Militar conforme as atividades exercidas em cada posto e, mediante
conselhos e sugestdes de conduta, apresenta roteiro moral e técnico
do qual se pode concluir, pelas lentes do autor, o coroamento da
“exceléncia profissional”, titulo da obra.

A carreira do Oficial da PM é abordada desde a fase académica,
ainda como Cadete, até o posto de Coronel (inclusive é tratado o
encerramento da carreira e preparag¢do para a inatividade), mas o
embasamento para todo périplo profissional é feito no capitulo |,
naquilo que o autor concebe como “atributos essenciais ao Oficial”.

Sao os atributos: “vocagdo para a carreira militar”, “habilidade para
gerenciar conflitos”, “compromisso com a Instituicao”, “capacidade
para tomar decisGes”, “capacidade de comando”, “firmeza de
convicgbes”, “integridade de carater”, “visdo estratégica”, “senso
de justica”, “determinacdo”, “sinceridade”, “honestidade”,
“criatividade”, “inteligéncia”, “modéstia”, “dedica¢do”, “lideranga”,

“lealdade”, “coragem”, “iniciativa” e “ética” (BRITO, 2010, p. 44-73).
Ao tratar especificamente da lideranca como atributo essencial
ao Oficial, o autor discorre sobre alguns vicios que vao denegrir
a imagem daquele profissional: “arrogancia”, “intolerancia e
excentricidade”, “isolamento”, “ignorar os méritos da equipe”,
“omissdo”, “comodismo”, “desanimo e pessimismo”, “estrelismo”
(BRITO, 2010, p. 66-69).

A lideranca, portanto, como objeto de estudo, embora apresente
predicdo e generalizacdo tedrica aplicdvel a qualquer campo da
atividade humana ou em qualquer sociedade, sofre efeito conforme
influéncia ou pressao de fatores estruturais como o ambiente social,
organizacional ou mesmo contingéncia histdrica, o que deve ser
considerado para a edicdo de um perfil do lider e seus principais
atributos.

A lideranga militar na PMMG, ao seu turno, especifica quanto a
estrutura e ao ambiente organizacional, vai ser levada a efeito no
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cumprimento da missdao PM (fixa a policia ostensiva de preservacgao
da ordem) e no momento histérico vivido; segundo ameacas
sociais e desafios de liderancga percebidos. Entretanto, inteligéncia
e flexibilidade como atributos inerentes ao lider permitem certa
concordancia com Gardner (1990, p. 64), conforme preambulo a
descri¢cdo dos 14 atributos® que considera para a liderancga eficaz,
de que “[...] a maior probabilidade é de que os que sdo lideres
numa situacdo sejam lideres em outra situacao”. A monografia de
nossa lavra®®, da qual se extrai o presente artigo, procurou, além de
estudar o Curso de Formacao de Oficiais, hierarquizar, em entrevistas
estruturadas junto aos Comandantes Operacionais da Corporagao
no ano de 2011, atributos de lideranga militar para a capacitacao
académica do Cadete a partir da exigéncia do bacharelado em
Direito. Noutro lado, em ordem de gravidade, foram hierarquizados,
segundo os Comandantes, defeitos predisponentes ou causais que
dificultam ou impedem o exercicio da lideranga militar. Uma sintese
desses atributos de lideranga ou defeitos “predisponentes ou
causais de uma ma chefia”, em ordem de importancia, encontra-se
nos Anexos | e |l deste artigo.

5. A LIDERANCA NA CONFORMACAO DOUTRINARIA
CONTEMPORANEA DA PMMG

“O lider tem de gerenciar a si proprio; conhecer as suas
forgas e colocd-las em beneficio dos bons propdsitos.

A lideranca comeca, ndo quando a pessoa estabelece regras
para os outros mas quando ela traca regras muito exigentes

para ele mesmo”. (PETER FERDINAND DRUCKER)

° S30 os atributos definidos por Gardner (1990, p. 64-69): a “vitalidade fisica e

", «

energia”; “inteligéncia e julgamento em agdo”; “disposicdo (empolgagdo) para aceitar

”, o«

responsabilidade”; “compreensdo dos seguidores/constituintes e de suas necessidades”;

n, « ”,

“habilidade para lidar com as pessoas”; “necessidade de realizagdo”; “capacidade de
motivar”; “coragem, resolugdo, firmeza”; “capacidade de conquistar e manter a confianga”;
“capacidade de administrar, decidir, estabelecer prioridades”; “ascendéncia, dominio,

”, u

peremptoriedade”; “adaptabilidade, flexibilidade de abordagem”.

10 VALADARES, Eugénio Pascoal da Cunha. A lideranga militar a partir da exigéncia do
bacharelado em Direito para ingresso ao Oficialato da Policia Militar de Minas Gerais.
2011. 173 f. Monografia. (Curso de Especializagdo em Seguranga Publica). Fundagdo Jodo
Pinheiro, Belo Horizonte, 2011, p. 165 e 168.
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Na PMMG, em que pese a preocupacao estratégica com a lideranga,
em sua vasta compila¢do doutrinaria, ndo sdo muitos os documentos
que tratam efetivamente do tema. Em geral, quando o fazem,
abordam a lideranga de forma lateral. Certo é que nao se encontrou
documento formal a cuidar de maneira especifica do assunto no
ambito da Corporacgdo, ao contrario de outras organizages militares.
Ha uma lacuna doutrinaria (sendo normativa) nesse sentido.

Nadécadade 90duas publicagées da PMMG destacam-se para os fins
deste artigo. A primeira, a Nota Instrutiva 22/93 — CG, denominada
“reflexGes sobre o papel do Tenente na PMMG” (MINAS GERAIS,
1993a), cuida de listar alguns atributos consoante perspectiva de
importancia para a lideranga do Tenente:

4. O PAPEL DO TENENTE COMO LIDER E CONDUTOR DE
TROPA

A lideranga é um composto de varias qualidades, dentre
as quais se destacam em importancia: a confianca em
si mesmo, a ascendéncia moral, o espirito de sacrificio, o
sentimento de justiga, a iniciativa, a decisao, a dignidade e a
coragem (POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS, 19933, p. 2).

Sobre a “coragem” como virtude a ser possuida pelo Tenente, surge
no documento a expressao “lider militar” e uma caracterizagao
ampliada desse atributo, a contrastar-se com a bravura:

O lider militar deve ser corajoso. A coragem é mais que a
bravura. A bravura é a intrepidez — a auséncia do medo.
Uma pessoa estlpida pode ser valente, porque ndo
tem a mentalidade capaz de calcular o perigo, ndo tem
conhecimento bastante para ter medo. A coragem é a
firmeza de espirito, a espinha dorsal que, conquanto se
compreenda o perigo, prossegue-se no empreendimento. A
bravura é fisica, a coragem é mental e moral. O oficial podera
sentir o corpo gelado, as maos trémulas - sentir medo, em
suma, porém, se prosseguir, mesmo assim, conduzindo seus
subordinados, é realmente por for¢ada coragem moral. As
manifestacdes fisicas do medo desaparecerdo. (POLICIA
MILITAR DE MINAS GERAIS, 19934, p. 4).

Além dos atributos destacados, sobre os quais a Nota
Instrutiva discorre detidamente, percebe-se o que esperava
a Corporacao, a época, do seu Tenente, sobretudo quanto ao
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que deveria ser e fazer:
Ao Tenente cabe, ainda, dentre outros:

— sero principal responsavel pelainstru¢do e aprimoramento
profissional da tropa, desenvolvendo novas técnicas e
taticas operacionais com vistas a exceléncia da atuagdo
policial militar;

— ser altamente profissional, em termos de moralidade
e desempenho operacional. O embasamento do
profissionalismo a ser perseguido consiste no trindbmio
ensino — instrucdo — operagdes, aliado a um suporte
tecnoldgico adequado;

— ser um irradiador de doutrinas policiais-militares;
— ser disciplinado e disciplinador;

— demonstrar comprovada eficacia pelo desempenho das
atividades de Defesa Social, principalmente no combate a
criminalidade;

— buscar a interagdo com a comunidade, mediante
atendimento a seus anseios, e permitir a esta um melhor
conhecimento da Policia Militar, reduzindo o&bices e
ensejando o desenvolvimento de cooperagdo mutua;

— possuir probidade administrativa e operacional, mantendo
e fazendo manter o devido zelo com os bens da fazenda
publica colocados a sua disposicdo e de seus subordinados
(POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS, 19933, p. 5).

Os termos indicam atributos que se relacionam a dedicacdo, ao zelo,
a disciplina, a eficacia, a capacidade de mediacdo e a probidade a
serem cultivados pelo Tenente para o bom desempenho profissional.

A Nota Instrutiva n2? 31/93-CG, que versa sobre o papel do CPU!
na PMMG (POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS, 1993b), em que

1 CPU é a designacdo dada ao militar responsavel pela coordenagdo do
policiamento da unidade, em geral Oficial no posto de Tenente ou Praga na
graduacdo de Sargento ou Subtenente. A denominagdo da expressdo, segundo
a prépria Nota, é “o militar encarregado de exercer o conjunto de agles
harmonizadoras (coordenacdo, controle, fiscalizagdo), secundado por auxiliares,
que incide sobre as fragdes da Unidade, empenhadas turno a turno, de forma a
controlar-lhes e apoiar-lhes diretamente a atuagdo” (POLICIA MILITAR DE MINAS
GERAIS, 1993b, p. 5).
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pese o objetivo procedimental, sobre o elenco de atividades a
serem executadas pelo militar naquela fun¢do, antes, durante e
apods o turno de servico, langa olhar, entre outras qualidades da
chefia, sobre o aspecto motivacional que o CPU deve despertar
nos subordinados. A capacidade de motivagdo da equipe, um dos
principais pilares da lideranga, segundo a Nota Instrutiva, ocupa
parte importante do documento do qual se destaca:

O convivio alicercado no companheirismo, no respeito a
dignidade humana, na camaradagem e no espirito de justiga,
sem ferir os principios da disciplina e hierarquia, deve ser
cultivado, o que refletira de forma positiva no desempenho
operacional da Unidade.

A motivacdo é a alma do negdcio. Em todos os atos, o CPU
deve demonstrar a sua aptidao, o seu amor pela profissao.
Deve acreditar, ter fé na grandeza e na beleza de sua missao,
deve “transpirar” isto. Se assim nao for, ndo convencera a
seus comandados do nobre mister a ser exercido. Deve
impulsiona-los a cumprir bem o dever, a atender bem as
ocorréncias, a atuar dentro dos limites legais, a produzir
0 maximo que puderem durante o turno de trabalho.
Contudo, essa motivagdao ndo pode ser confundida com
paternalismo ou cumplicidade, pois a tropa ndo gosta de
“chefe bonzinho”. O bom chefe é o justo.

Sobre esse relacionamento proximo entre chefe e
subordinado, leciona-nos Lacordaire, que diz; “os homens
ndo gostam da complacéncia duma autoridade fraca,
sentem-se felizes, se encontram alguém que seja forte e
sobre quem possam apoiar”.

Esse alguém, evidentemente, no servico operacional
diuturno, é o CPU. E ele quem estard ao lado dos
subordinados na solu¢do das mais melindrosas e complexas
ocorréncias, mas é, também, quem compartilhard com eles
os louros das vitdrias.

Cabe lembrar, nessa passagem, a bela ligdo que Larrony da
aos chefes. Para ele, “a recompensa do chefe nao esta nos
louvores do comando, mas nos olhos dos seus homens”.

Incentivando pelo entusiasmo, pela disciplina e pelo
exemplo, os CPU terdo esse reconhecimento sem se
fantasiarem de bonzinhos ou de cimplices dos subordinados
na pratica de infragdes (POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS,
1993b, p. 9-10).
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O conteldo estd vinculado a senda da lideranga: o papel do CPU
encerra mais que a fung¢do de administracdo e chefia como pretende
o documento. Estabelece também alguns atributos atinentes ao
militar no exercicio dessa fun¢do, como “entusiasmo”, “incentivo
pelo exemplo”, “espirito justica”, “disciplina”, “companheirismo”,
“camaradagem”. Registra-se também que a Nota, em sua
conceituacdo basica, além de definir “Comandante”, “comando”,
coordenador de policiamento da unidade” e “chefia”, vai também
fazé-lo, de forma simplificada, quanto a alguns atributos:

e. Integridade

E a qualidade de uma pessoa integra. Por outras palavras
é a qualidade de uma pessoa sem defeito ou vicio, pura,
incorruptivel, perfeita.

f. Disciplina

E a obediéncia pronta aos superiores e aos regulamentos.
g. Lealdade

E a qualidade, acdo ou procedimento de quem é leal.

h. Iniciativa

E aacdo daquele que é o primeiro a propor e/ou empreender
uma coisa. Consiste na agdao pronta e consciente para
solucionar o imprevisto que ocorrer no cumprimento de
ordem ou dever.

i. Autodominio

E a faculdade que tem a pessoa de dominar-se a si mesma.
E o autodominio que leva o militar a agir segundo a razdo, e
nao impulsivamente pelas emogoes.

j- Espirito de Justica

Consiste em dar a cada um o que lhe pertence (POLICIA
MILITAR DE MINAS GERAIS, 1993b, p. 5-6).

No correr dos anos 2000 o assunto é tratado de forma pontual em
alguns documentos:

a) O Plano Estratégico 2009-2011, que, entre outros conceitos,
acoes e objetivos estratégicos, procura estabelecer o que denomina
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de “valores institucionais da Corpora¢do”??, entre estes valores, cita
a lideranca:

e) Lideranga e Participagdo

Lideranca para conduzir as pessoas de forma harmonica
em torno dos objetivos institucionais na pratica da gestdo
compartilhada e da mobilizagdo comunitaria para a
construgdo da cultura de paz. Lideranga para guiar a forga
de trabalho no cumprimento da missdo e para envolver
a comunidade no alcance da visdo (POLICIA MILITAR DE
MINAS GERAIS, 20093, p. 18).

A Estratégia 8.1.6 do Plano Estratégico 2009-2011, além de instituir
programa de sucessdo funcional, trata do desenvolvimento de
“lideres transformadores”:

Instituir Programa de Sucessao Funcional em que o
profissional seja responsdvel pelo seu planejamento de
carreira e a PMMG pelo gerenciamento das oportunidades,
com o fim de desenvolver lideres transformadores de alta
performance. (POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS, 2009a,
p. 36).

A acdo 8.1.6.1 do mesmo Plano, vinculada a Estratégia citada,
recomenda: “8.1.6.1Elaborar e executar Projeto de Desenvolvimento
de Lideranga, coordenado pela APM e implementado pelas RPM/
CPE.” (POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS, 200943, p. 36).

b) O assunto é exposto também, novamente de forma pontual,
na Instrucdo n? 3.03.11/2011- CG, que regulou a implantacdo de
redes de vizinhos protegidos/redes de prote¢do nas comunidades
do Estado de Minas Gerais, em seu anexo “A” — glossario:

Comandante

O sistema de lideranga da PMMG compreende todos os
policiais militares que ocupam o cargo de Comandantes —do
Comandante-Geral até Comandantes de Subdestacamento
PM, incluindo a estrutura administrativa de Diretores,

12 Além da “liderancga e participagdo”, tém-se como valores institucionais definidos
no documento citado o “respeito aos direitos fundamentais e valorizagdo das
pessoas”; “ética e transparéncia”; “exceléncia e representatividade institucional”;
“disciplina e inova¢do”; “coragem e justica” (POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS,

2009a).
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Chefes e Assessores em todos os niveis organizacionais.

[...]

Lideranga

Atuacdo de forma aberta, democratica, inspiradora e
motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento da
cultura da exceléncia, a promogao de relagdes de qualidade
e a protecdo dos interesses das partes interessadas. A
lideranga se exerce em toda a organizacdo e muitas vezes
transcende suas fronteiras (POLICIA MILITAR DE MINAS
GERAIS, 20113, p. 31).

¢) O documento que estrutura o Sistema de Gestdo Estratégica para
Resultados (POLfCIA MILITAR DE MINAS GERAIS, 2010a), ao definir
os Fundamentos do Primeiro dos Eixos Articulados da Gestdo para
Resultados (Direcdo e Comando), buscou tracar alguns aspectos
aplicaveis a lideranca na Corporacao:

a) Lideranga

Na gestdo publica, além da competéncia técnica, os
Comandantes, Diretores e Chefes em todos os niveis, devem
desenvolver um estilo para lidar com seus subordinados/
colaboradores, que pressupée comportamento ético e
transparente, baseado no respeito e na confianga mutua.
Este fundamento se estende aos aspectos do relacionamento
com a sociedade, fornecedores, érgaos governamentais e
outras partes interessadas.

O papel da lideranga inclui o fomento de um ambiente
propicio a inovacdo e aperfeicoamento constantes, ao
aprendizado organizacional, ao desenvolvimento da
capacidade da PMMG de se antecipar e de se adaptar com
agilidade as mudangas do ambiente externo. Ainda dirigir e
motivar a todos.

Os lideres devem atuar como empreendedores; precisam ter
visdo sistémica e abrangente, ultrapassando as fronteiras da
organizagao e as restrigdes do curto prazo; comportamento
ético; liderando pelo exemplo. Deve estar apto a lidar
com negociacdo, coordenacdo, supervisdo e controle das
atividades acordadas e resultados planejados (POLICIA

MILITAR DE MINAS GERAIS, 20103, p. 24).

d) AResolucdon? 4.019de 24 de abrilde 2009, quetrata daAvaliacdo
Anual de Desempenho na PMMG (POLICIA MILITAR DE MINAS
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GERAIS, 2009b), em seu Capitulo Il (dos Critérios de Avaliacdo),
artigo 42, estabelece que na avalia¢ao anual de desempenho sejam
mensuradas habilidades do militar em oito areas, dentre as quais,
a lideranca:

Art. 42 A AADP sera realizada de acordo com os diferentes
graus de complexidade e exigéncia requeridos para o
desempenho das diversas atribuicdes, observados os
preceitos da identidade organizacional, através das
seguintes habilidades:

1. Planejamento: capacidade de analisar fatos e situagdes,
de estabelecer planos e a¢des e de assessorar a chefia,
visando alcangar os objetivos de seu trabalho, de forma
sistematica e prevendo as consequéncias;

2. Produtividade: capacidade de obter resultados positivos,
considerando o grau de exatiddo, corregdo e clareza dos
trabalhos executados, bem como o empenho, a dedicagao,
o dominio técnico, o entusiasmo e o compromisso com a
Instituicdo;

3. Disciplina: capacidade de proceder conforme as normas
que regem a PMMG, preservando os Valores Institucionais,
sem a perda da visdo critica e da criatividade;

4. Lideranca: capacidade de comandar, coordenar, gerenciar
e desenvolver trabalhos em equipe, demonstrada pela
influéncia que suas agbes e palavras exercem sobre as
pessoas;

5. Relacionamento Interpessoal: habilidade no trato com
as pessoas, independente do nivel hierarquico ou social,
com demonstragdo de respeito, compreensao e auséncia de
conflitos interpessoais;

6. Representatividade Institucional: capacidade de
representar a PMMG perante o publico interno, a
comunidade, a outros drgdos e autoridades, demonstrada
pela assimilacdo e pratica dos Valores Institucionais;

7. Assiduidade: demonstrada pela frequente e habitual
disponibilidade do militar no local e hordrio de trabalho, se
fazendo presente e em condi¢Ges efetivas de execugdo das
atividades;
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8. Higidez fisica: capacidade de cuidar da prépria saude
com a manutengdo do condicionamento fisico geral e de
seu corpo, refletido no seu desempenho satisfatério e na
apresentacdo pessoal (POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS,
2009b, p. 3).

No Anexo “A” da Resolu¢do tem-se uma gradagdo para quantificar
a avaliacdo segundo as habilidades acima. Assim, para a lideranga,
tem-se valor atribuido para nota de valor entre 0 e 1,99 pontos (nivel
inferior de desempenho) se o militar “age de modo a desconsiderar
sua equipe de trabalho, criando um clima de desmotiva¢ao no grupo,
deixando-o ao largo do andamento do trabalho”. Entre 2 e 4,99
pontos (nivel baixo de desempenho) se “consulta pouco sua equipe,
apenas em situagdes especificas de forma que seus subordinados se
sentem pouco valorizados em seus conhecimentos”. Entre 5 e 8,99
pontos (nivel intermediario de desempenho) se “busca envolver
as pessoas de sua equipe no planejamento e execuc¢do das tarefas,
gerando um clima de participacao e contribuicdo ao trabalho a
ser executado”. Finalmente, entre 9 e 10 pontos (nivel superior de
desempenho), se “sua equipe é fortemente comprometida com a
execucgao e conclusao dos trabalhos, uma vez que consegue leva-la
a pensar em conjunto no que e como fazer, o que resulta em um
clima de motivacéo e satisfacdo no trabalho” (POLICIA MILITAR DE
MINAS GERAIS, 2009b, p. 13).

Um documento que, embora ndo envolva diretamente nenhum
registro ou argumento tedrico quanto ao ensino formal da lideranca
na PMMG, estabelece noutro lado metodologia original que pode
ser emprestada ao desenvolvimento da lideranca, especialmente
para a formacao de Oficiais bacharéis em Direito. Tem-se na Diretriz
para Produgdo de Servicos de Seguranga Publica n2 3.01.05/2010-
CG, que regula a atuacgao da Policia Militar de Minas Gerais segundo
a filosofia dos Direitos Humanos (POLICIA MILITAR DE MINAS
GERAIS, 2010b) uma prescricdo formal inédita para o ensino na
PMMG, no caso, em relagao aos Direitos Humanos:

5.1 Eixo 1: Educacdo

Este eixo tem como viés a inser¢do dos Direitos Humanos
na Educacdo de Policia Militar em todos os seus niveis e
modalidades (formacgao, treinamento, pesquisa e extensao),
mediada por uma abordagem interdisciplinar e transversal,
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visando a construgdo de uma cultura humanistica que
reconheca na diversidade a base para o respeito aos direitos
fundamentais (POLfCIA MILITAR DE MINAS GERAIS, 2010b,
p. 23).

Ha uma decisdo institucional em privilegiar o tema Direitos
Humanos®® (entendida de forma pratica na insercdo de disciplina
com este nome nos cursos da PMMG?!*) em relagdo a qualquer
outro assunto ou conteldo, de forma a tornda-lo Unico quanto a um
regime de ensino préoprio na PMMG.

Cabeconsiderar,porém, queainsercdaoformal deatributosdesejaveis
e aforma de desenvolvé-los, em qualquer programa/plano de curso/
plano de aula ou treinamento, tenderia a potencializar ou tornar
mais efetivo o ensino de qualquer disciplina, ungida de supremacia
sobre as demais ou ndo, consoante objetivos estabelecidos. Parece
mais efetivo e légico empreender o desenvolvimento de atributos
(em geral virtudes) no homem que a prescri¢cdo continua (as vezes
viciosa) de conteudo especifico, o que pode parecer ideologizacdo
ou se constituir em batologia.

E o que se vislumbra: utilizada a analogia desse tratamento que é
dispensado ao tema Direitos Humanos, em todos os niveis de ensino,
mediada pela mesma abordagem interdisciplinar e transversal,
de forma a constar nos respectivos programas/planos de curso
os atributos de lideranca militar que se pretende desenvolver,
conforme peculiaridades de cada disciplina, imagina-se uma forma
de potencializar tal desenvolvimento. Isso ndo sé quanto a disciplina
gue se dedica a esse mister, mas nos diversos cursos e treinamentos
da PM.

13 Sugere-se estudar a eficacia do tratamento diferenciado da disciplina
Direitos Humanos, Unica disciplina com recomendacdo de transversalidade e
interdisciplinaridade em relagdo as demais nos cursos formais da Corporagao, a
partir da institucionalizagdo dessa recomendacdo, seja em termos de diminuicdo
de desvios de conduta, crimes ou contraveng¢des penais cometidas por policiais
militares ou melhora no desempenho operacional da Corporacao.

14 Conforme consta no Anexo “A” das Diretrizes de Ensino da PMMG (POLICIA
MILITAR DE MINAS GERAIS, 2010), poucos sdo os cursos, dentre os 102 cursos
existentes, que ndo contemplam especificamente a disciplina Direitos Humanos, o
gue ndo ocorre com nenhuma outra disciplina de nenhum curso ou treinamento.
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Percebe-se, portanto, que a formalizagdo contemporanea na PMMG
tangencia o tema liderancga sob varios angulos e formas, cada uma
de modo particular segundo o objetivo a que se propde. Nao bem
contraditérias, mas sem qualquer sistematizacdo e nem interesse
global de regular o assunto no ambito institucional.

Por outro lado, é possivel divisar também um sentido tedrico mais
ou menos definido pela Corporacdo, tanto sobre as bases tedricas
em que se funda, quanto a estilos e perfis desejaveis, e mesmo
guanto ao que se espera de um militar que se pretenda figurar em
nivel de desempenho elevado segundo essa habilidade. E possivel
divisar, ainda, preocupacdo estratégica da Corporacdo com o tema,
o que se relaciona de forma recorrente a aspectos motivacionais.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

“Sem lideranca, as nag¢des fracassam.

Sé os lideres conduzem as nagdes — ou 0s povos —
as culminancias das realizagdes coletivas.

Sé os lideres conseguem empolgar

as massas nas adversidades.

S6 os lideres atravessam as turbuléncias.

A histdria nos assevera.”

(KLINGER SOBREIRA DE ALMEIDA)

Segundo Prado Junior (1981), todo povo tem na sua evolug¢do um
sentido. Sentido e destino, apogeu e perigeu dos povos ou das
organizacOes politicas, estados ou corporacdes, pode por vezes
assaltar a impressao de que tudo se constituiu de tramas histoéricas
isentas, conforme debatessem destino e futuro entre o acaso, o
revés e a sorte.

Entretanto, a histdria, senhora em que repousam os fatos, vem
testemunhar de forma aprecidvel que essa impressao vai longe da
realidade. Na esteira da marcha ascensional de uma nagao, povo,
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ou mesmo entre as corporagdes espalhadas pelo globo, ha sempre
um lider alavancando o desenvolvimento e o futuro, infundindo fé,
impregnando alma a construcdo coletiva.

A PMMG, que rubrica sua existéncia no leito da histéria patria,
cumprindocomoseudeverdesdeaCol6niaaté oconturbado periodo
atual, por quase dois séculos e meio, necessita, em tarefa decisiva
e perpétua, cuidar de modo zeloso da formacdo de seus quadros.
Nesse desiderato, de modo muito especial, deve se preocupar
com a formacdo de seus lideres, pessoas capazes de conduzir a
Corporacgdo ao eficiente cumprimento da sua missao operacional,
ao mesmo tempo em que vivifica e fortalece a tradigdo policial-
militar, regenerando valores, matéria-prima central da jornada
de existéncia das grandes nag¢des ou corpora¢des despertadas ao
irresistivel destino de protagonistas de seu tempo.

E consideracdo final deste artigo, nessa perspectiva, que existe
inequivoca preocupacdo estratégica com a liderangca na PMMG,
atencdoinserta, especialmente, nanecessidade do desenvolvimento
de “lideres transformadores”. Do que se extrai dos trechos ou
exposicdes contidos nos diversos documentos contemporaneos
verificados, que vao tangenciar o assunto na Corporacdo, esse
lider ha que despertar motivacdo?® e inspirar pelo exemplo além
de possuir atuacdao empreendedora, com visdo de longo prazo, de
alcance para além da organizacdao. O lider ainda deve fomentar
ambiente propicio a inovagdo e atuar no desenvolvimento da
capacidade organizacional em se antecipar e adaptar com agilidade
as mudancas do ambiente externo.

A lideranga transformacional, enquanto teoria, vai operar
transformacdes de atitudes e valores em comportamento, de forma
a obter dos liderados a transcendéncia dos seus proprios interesses
em cumprimento a missdo da Organizacdo. Esse sentido tedrico,
gue indica mais se aproximar daquele perseguido ou almejado

5 A preocupagdo com a motivagdo € a questdo que mais se revela nos documentos
institucionais publicados que fazem mengao a lideranca.
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formalmente pela Corporacgao, vai se fundar no carisma pessoal,
de forma a abranger o sentido de missdo, inspirar e aprimorar a
habilidade intelectual do grupo e fomentar, de maneira definitiva, o
orgulho, o respeito e a confianca organizacional.

Como exposto, ndo ha registro de norma a tratar exclusivamente
de lideranca na PMMG, nem documento que cuide da lideranga no
ambito da educag¢do PM ou, ainda, que defina atributos militares, de
lideranga ou ndo, a serem desenvolvidos nos cursos ou treinamentos
regulares da Corporacdo. Ha, entretanto, documentos que vao
tangenciar o tema e indicar de modo mais ou menos expresso
0 que se espera dos lideres da PMMG — esse é o caso especifico
da Avaliacdo de Desempenho dos Militares da Corporacdo. Vai se
elevar ao nivel mdximo de desempenho para o atributo “lideranca”
o militar que obtiver forte comprometimento da equipe para a
execucdo e para a conclusdo da missao definida, quando conduzir
seu grupo de modo a pensar em conjunto, fortificando o espirito de
corpo, corporificando motivacao e satisfacao.

Um documento que, embora ndo envolva diretamente registro ou
argumento tedrico quanto a lideranga na PMMG, mostra-se apto
a emprestar ao desenvolvimento da lideranca na formacdo de
Oficiais, especialmente apds a exigéncia do bacharelado em Direito,
metodologia tendente a maior eficdcia. Trata-se da Diretriz para
Producdo de Servigcos de Seguranca Publica n2 3.01.05/2010-CG,
gue regula a atuacdo da Policia Militar de Minas Gerais segundo a
filosofia dos Direitos Humanos (POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS,
2010b). A insergdo de atributos de lideranga militar nos diversos
niveis e modalidades de formacdo ou treinamento, mediada por
uma abordagem interdisciplinar e transversal com as diversas
disciplinas curriculares, torna-se instrumento que tenderia a
potencializar ou tornar mais efetivo o ensino e o desenvolvimento
da lideranca militar, consoante objetivos estabelecidos.

Quanto ao estilo de lideranca desejado, ao mesmo tempo em que
a Corporacao define que seja desenvolvido estilo préprio segundo
comportamento ético e transparente, fundado no respeito e na
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confianga mutua, noutro lado vai recomendar a atuacao do lider
de forma aberta, democratica e inspiradora, motivando as pessoas.
Pode-se inferir que o estilo democratico representa melhor o
estilo desejado pela Corporagdo, como ja havia logrado éxito em
assim concluir Magalhdes (1987). Contudo, se desenvolvido estilo
autoritario ou liberal, que o seja nos parametros destacados,
segundo a visao institucional definida.

O perfil operacional desejado pela Corporacgdo e consentaneo com o
perfil do gerente moderno, constatado na pesquisa de Silva (2000),
na formacdo do Oficial, perdura ainda hoje segundo o embasamento
tedrico da pesquisa (e como tal se aplica a formacado do Oficial apds
exigéncia do bacharelado em Direito). E que se mostra inerente a
esse perfil a necessidade de cumprimento da missao operacional,
razdo constitucional, politica e social da existéncia da Corporacao
gue implica, necessariamente, “competéncia técnica”.

O CFO continua a se constituir verdadeiro “ativo estratégico” da
Corporagdo, por formar, ao mesmo tempo, os futuros Comandantes
e os instrutores do sistema de ensino proprio mantido pela PM,
garantindo autonomia e suficiéncia institucional técnica com
“retroalimentacdo axioldgica”. Torna-se vital preservar essa dupla
funcdo para a manutencao dos valores militares historicos (“coracao
da liderangca transformacional”), do conhecimento embutido
nessa espécie de “comunidade epistémica” que é o oficialato, e da
expertise na garantia da lei, da ordem e defesa — conjunto politico
classico, histérico e definitivo de missdes inerentes as Forgas
Publicas policiais-militares do globo.

Abstract: This article aims to identify theories,
concepts, studies and institutional documents on
leadership applied to military policing, especially as
a contribution to the formation of Cadets who joined
the Officer Training Course from the Law Course
requirement. On leadership theories are analyzed,
characterization of the military leadership, intersection
points between attributes of police leadership and
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military leadership, and leadership in institutionalized
perspective in PMMG: leadership in contemporary
doctrinal conformation of the Corporation. Although
recognized importance, there is a shortage of
theoretical production and doctrinal gap on the subject
in the Corporation. It is concluded that there is no
express definition and specific leadership attributes to
be developed in the PMMG military, or even expressed
theoretical perspective, the research seeks to infer and
categorize.

Keywords: Military Police of Minas Gerais. Leadership.
Military  leadership. Military police leadership.
Leadership attributes.
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ANEXO |

ATRIBUTOS DE LIDERANGA MILITAR PARA A CAPACITAGAO
ACADEMICA DO CADETEAPARTIRDAEXIGENCIADO BACHARELADO
EM DIREITO SEGUNDO OS COMANDANTES* DA PMMG:

VISAO EM IMPORTANCIA  SEGUNDO  MEDIA  GERAL

CLASSIFICAGAO ATRIBUTO AVALIADO ?f'.\fﬂA GERAL
1 1 RESPONSABILIDADE 9,9375000
2 2 HONESTIDADE 9,8671875
3 3 INTEGRIDADE 9,8437500
4 3 LEALDADE 9,8437500
5 4 DECISAO 9,7812500
6 5 DISCIPLINA 9,7656250
7 5 LIDERANCA 9,7656250
8 6 DEDICAGAO 9,6875000
9 7 IMPARCIALIDADE 9,5781250
10 8 INICIATIVA 9,5156250
11 9 COOPERAGAO 9,5000000
12 10 ESPIRITO DE CORPO 9,4843750
13 11 DIRECAO 9,4531250
14 11 EQUILIBRIO EMOCIONAL  9,4531250
15 12 ZELO 9,3437500
16 13 CRIATIVIDADE 9,3125000
17 13 PERSISTENCIA 9,3125000
18 14 CAMARADAGEM 9,2812500
19 15 DINAMISMO 9,2656250
20 16 AUTOCONFIANGA. 9,2343750
21 17 CIVILIDADE 9,2187500
22 17 CIVISMO 9,2187500
23 17 DISCRICAO 9,2187500
24 18 ABNEGACAO 9,2031250
25 18 PREVISAO 9,2031250
26 19 CORAGEM 9,1875000
27 20 APRESENTACAO 9,1562500
28 21 ADAPTABILIDADE 9,0937500
29 22 PATRIOTISMO 9,0781250
30 23 FLEXIBILIDADE 9,0625000
31 24 DISCIPLINA INTELECTUAL ~ 9,0312500
32 25 AUTO APERFEICOAMENTO  9,0156250
33 26 COMUNICABILIDADE 8,9843750
34 27 IDEALISMO 8,9375000
35 27 ORGANIZAGCAO 8,9375000
36 28 SOBRIEDADE 8,9218750
37 29 COMBATIVIDADE 8,9062500
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CLASSIFICACAO ATRIBUTO AVALIADO ;Y:\EELA GERAL
38 29 OBJETIVIDADE 8,9062500
39 30 PERSPICACIA 8,8906250
40 31 SOCIABILIDADE 8,8750000
41 32 RESISTENCIA 8,8593750
42 33 AUTOCRITICA 8,8437500
43 34 TATO 8,8125000
44 35 SENSIBILIDADE 8,7968750
45 35 TOLERANCIA 8,7968750
46 36 COERENCIA 8,6718750
47 37 PERSUASAO 8,6250000
48 38 RUSTICIDADE 8,3437500
49 39 METICULOSIDADE 8,3281250
50 40 COMPETITIVIDADE 7,7812500

* Comandantes incluem Coronéis, Tenentes-Coronéis e Majores na funcdo de
Tenente-Coronel em comandos operacionais.

Fonte: VALADARES, Eugénio Pascoal da Cunha. A lideranga militar a partir da
exigéncia do bacharelado em Direito para ingresso ao Oficialato da Policia
Militar de Minas Gerais. 2011. 173 f. Monografia. (Curso de Especializagdo em
Seguranga Publica). Fundagao Jodo Pinheiro, Belo Horizonte, 2011, p. 165.
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ANEXO I

MEDIA GERAL EM ORDEM DE GRAVIDADE DOS DEFEITOS
PREDISPONENTES OU CAUSAIS QUE DIFICULTAM OU IMPEDEM
O EXERCICIO DA LIDERANGCA MILITAR SEGUNDO A VISAO DOS
COMANDANTES* DA PMMG

| cLassiFicacao | DEFEITO AVALIADO | MEDIA FINAL
1 1 DESONESTIDADE 9,796875
2 2 DESLEALDADE 9,750000
3 3 AUSENCIA DE INTEGRIDADE 9,734375
4 4 INDISCIPLINA 9,718750
5 5 IRRESPONSABILIDADE 9,671875
6 6 AUSENCIA DE DEDICAGAO 9,546875
7 7 AUSENCIA DE LIDERANCA 9,468750
8 8 AUSENCIA DO ESPIRITO DE DECISAO 9,375000
9 9 PARCIALIDADE 9,343750
10 10 DESEQUILIBRIO EMOCIONAL 9,234375
11 11 AUSENCIA DE INICIATIVA 9,187500
12 12 COVARDIA 9,156250
13 13 INDISCIPLINA INTELECTUAL 9,031250
14 14 AUSENCIA DE COOPERACAO 9,015625
15 15 BAIXA AUTOCONFIANCA 9,000000
16 15 MA APRESENTACAO 9,000000
17 16 AUSENCIA DE ESPIRITO DE CORPO 8,968750
18 17 AUSENCIA DE DIRECAO 8,937500
19 18 AUSENCIA DE ABNEGACAO 8,920573
20 19 AUSENCIA DE CAMARADAGEM 8,906250
21 20 AUSENCIA DE CIVILIDADE 8,875000
22 21 AUSENCIA DE ZELO 8,828125
23 21 INDISCRICAO 8,828125
24 21 INTOLERANCIA 8,828125
25 22 AUSENCIA DE CIVISMO 8,781250

INDISPOSICAO PARA O AUTO

26 23 APERFEI(;(S;AMENTO 8,671875
27 24 AUSENCIA DE PERSISTENCIA 8,656250
28 24 INADAPTABILIDADE 8,656250
29 25 AUSENCIA DE PATRIOTISMO 8,640625
30 26 AUSENCIA DE SOBRIEDADE 8,625000
31 27 AUSENCIA DE DINAMISMO 8,609375
32 27 INFLEXIBILIDADE 8,609375
33 28 AUSENCIA DE IDEALISMO 8,578125
34 28 AUSENCIA DE PREVISAO 8,578125
35 28 INSENSIBILIDADE 8,578125
36 29 AUSENCIA DE COMBATIVIDADE 8,562500
37 29 INCOERENCIA 8,562500
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| cLAssIFICACAO | DEFEITO AVALIADO | MEDIA FINAL
38 30 AUSENCIA DE SOCIABILIDADE 8,546875
39 31 AUSENCIA DE COMUNICABILIDADE 8,531250
40 32 AUSENCIA DE TATO 8,500000
41 33 AUSENCIA DE CRIATIVIDADE 8,453125
42 34 AUSENCIA DE ORGANIZAGAO 8,446366
43 35 AUSENCIA DE OBJETIVIDADE 8,421875
44 36 AUSENCIA DE PERSPICACIA 8,390625
45 37 AUSENCIA DE RESISTENCIA 8,218750
46 38 AUSENCIA DE PERSUASAO 8,125000
47 39 AUSENCIA DE COMPETITIVIDADE 7,937500
48 40 AUSENCIA DE AUTOCRITICA 7,875000
49 41 AUSENCIA DE METICULOSIDADE 7,859370
50 42 AUSENCIA DE RUSTICIDADE 7,812500

* Comandantes incluem Coronéis, Tenentes-Coronéis e Majores na fungdo de
Tenente-Coronel em comandos operacionais de Regido, Comando de Policiamento

Especializado, UEOp ou Unidades Especializadas.

Fonte: VALADARES, Eugénio Pascoal da Cunha. A lideranga militar a partir da
exigéncia do bacharelado em Direito para ingresso ao Oficialato da Policia
Militar de Minas Gerais. 2011. 173 f. Monografia. (Curso de Especializagdo em
Seguranga Publica). Fundagdo Jodo Pinheiro, Belo Horizonte, 2011, p. 168.
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