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EDITORIAL

O Comité Editorial da Revista “O Saber”, com a edi¢ao do volume
2, numero 2 — Julho/Dezembro 2017, por intermédio do Centro
de Pesquisa e Pés-Graduacgao da Policia Militar de Minas Gerais,
oferece a Comunidade Académica, os trabalhos cientificos
produzidos pelos discentes da Academia de Policia Militar (APM).

Atualmente, as unidades que possuem producdo académica
sdo o Centro de Pesquisa e Pés-graduacdo (CPP), com os Cursos
de Especializacdo em Gestdo Estratégica de Seguranca Publica
(CEGESP) e de Especializacdo em Seguranca Publica (CESP); a
Escola de Formacdo de Oficiais (EFO), com os cursos de Formacgao
de Oficiais (CFO) e de Habilitacdo de Oficiais (CHO); e a Escola de
Formacdo de Sargentos (EFAS) com os cursos de Formacao de
Sargentos (CFS) e Especial de Formacao de Sargentos (CEFS).

Os trabalhos e pesquisas aqui publicados sdo selecionados dentre
os trabalhos desenvolvidos nas disciplinas ou para a conclusdo de
curso (TCC) que obtiveram notoriedade e relevancia institucional
na forma de monografias, artigos e resenhas, dentre outros.
Podem ser publicados ainda anais de eventos organizados pelas
Escolas e Centros da APM e que tenham participacdo efetiva de
alunos.

A Revista “O Saber” criada a partir da Resolucdo 3.995, de 20
de outubro de 2008, teve a sua primeira publicacdo em 30 de
novembro de 2007, pelo Centro de Ensino e Graduacao (CEG),
antiga nomenclatura da EFO, e foi idealizada pelo entdo Maj PM
Eduardo de Oliveira Chiari Campolina, comandante da escola
a época. Com essa Unica edicdo, a Revista ficou em compasso
de espera e agora é retomada pelo CPP como instrumento de
divulgacdo cientifica ampliada aos demais Centros e Escolas.

Além de estimular a pesquisa e a elaboracdo tedrica os militares



que estdo em seus primeiros passos na vida académica,
possibilitando-lhes refletir sobre as diferentes questdes da
Defesa Social, cria um espago multidisciplinar para publica¢do de
textos de natureza academico-cientifica sobre as diversas areas
de conhecimento.

Nesta edicdo da Revista, foram contemplados nove artigos que
foram produzidos pelos alunos do CESP/2016, os quais foram
liderados pelo Cel QOR Adeli Silvio Luiz, professor da disciplina
de Chefia e Lideranga. Na data de 02 de setembro de 2016, os
trabalhos também foram apresentados em um evento para
alunos da EFAS, no Semindrio de Chefia e Lideranca Aplicadas a
Seguranca Publica:

1. PRINCIPIOS BASICOS DE LIDERANCA: o que o lider deve ser,
por ADELI SILVIO LUIZ, que busca discutir conceito e principios
de lideranca e sobre a importancia da Etica do Carater para o seu
exercicio, a fim de avaliar se os perfis de lideranga estabelecidos
pelos documentos doutrindrios da Policia Militar estdo em
consonancia com a literatura e com o que se espera do lider na
sociedade do conhecimento.

2. O PERFIL DA LIDERANGA NO POLICIAMENTO COMUNITARIO:
estudo realizado no 242 Batalhdo da Policia, por ALEXSANDRO
CESAR DE SOUZA, FLAVIO JOSE DA COSTA, GIOVANNI SEBASTIAO
MENDES, GRAZIHANNI INACIO DA SILVA, HERIVELTON CAMILO
SOARES, IRAN MARTINS DE OLIVEIRA, JULIO CEZAR VILELA
PEREIRA e RODRIGO DA SILVA MACHADO, que visando
caracterizar o objeto de estudo, buscou fundamentacdo
tedrica em diversos autores sobre lideranca e Gestdo, além
de pesquisas e doutrina interna da Policia Militar no que diz
respeito a Lideranca na PMMG, e ainda sobre o Policiamento
Comunitario. Em seguida, foi realizado um estudo junto aos
oficiais do 242 Batalhdo de Policia Militar (BPM), com emprego



de questiondrios, que possibilitaram a identificacdo do perfil,
com definicdo do comportamento e das habilidades (técnicas,
humanas e conceituais), mais adequados para o gestor de Policia
Comunitaria.

3. A LIDERANGCA EM OPERACOES POLICIAIS MILITARES: uma
andlise dos tipos de liderancas exercidas no Comando de
Operagoes policiais, por ALEXANDRE MILHOMEM SILVA,
BRENO ROCHA DAMASO, FABIO ASSIS CHIARADIA ARAUJO
SILVA, HELMER MAQUES DE SOUZA, MARCILIO PINHEIRO
DA SILVA, MARCUS LUIZ DIAS COELHO, NELITO FRANCISCO
MADUREIRA JUNIOR e RUBIO RICARDO MOREIRA XAVIER,
que, visando identificar qual o perfil da lideranca exercida por
Comandantes de Operagdes no 592 Batalhdo de Policia Militar e
embasado na doutrina e normas de instituicdes militares, aplicou
questiondrio aos Oficiais e Pragas que comandam operagdes
policiais. Em seguida, foi debatido o resultado amparado na
posicdo da doutrina e nas normas internas.

4. LIDERANGCA ADEQUADA AO GERENCIAMENTO DE
OCORRENCIAS DE ALTA COMPLEXIDADE NA POLICIA MILITAR
DE MINAS GERAIS, POR RICARDO MEDEIROS DA CRUZ BORGES,
HAMILTON FIGUEIREDO DO NASCIMENTO, KISLER MARCOS
SOUZA RODRIGUES, JOAO ELISIO DE SOUZA JUNIOR, JOEL DE
ALMEIDA SOBRINHO, LISANDRO ANTONIO FERNANDES SODRE,
PABLO AZEVEDO DA SILVA e WALTER JOSE DA SILVEIRA, que
teve por escopo definir um perfil de lideranca adequado ao
gerenciamento de ocorréncias de alta complexidade, ou seja,
ocorréncias que demandem a intervencao da Policia Militar, ou
de 6rgdos publicos de seguranca publica, em esfor¢o conjugado
para sua resolucdo. A metodologia utilizada para realizacdo
deste ensaio foi do tipo pesquisa qualitativa/quantitativa
com base em revisdo de literatura sobre o assunto lideranca e
pesquisa de campo, com aplicacdo de questionarios, realizada



com uma amostra de quarenta pesquisados de trés Unidades da
Policia Militar de Minas Gerais. Como resultado desta pesquisa,
concluiu-se que, na visao dos Oficiais da Policia Militar de Minas
Gerais, o perfil adequado para a lideranca em ocorréncias de
alta complexidade deve ser o perfil situacional, que conjuga
caracteristicas dos perfis autocrata, democratico e liberal ou
Laissez-faire.

5. LIDERANGCA EM UNIDADES ADMINISTRATIVAS DA POLICIA
MILITAR DE MINAS GERAIS: estudo realizado nas Segdes
do Estado- Maior da Policia Militar de Minas Gerais, por
ANDERSON BARBOSA DE LIMA, DOUGLAS BERNARDINO
PORTO, ERICK LUIS SARAIVA SALGADO, GUSTAVO GOMES DE
MELO, JULIANO BRANDAO DE ALMEIDA, JOSMAR HENRIQUE
GARCIA, MARCONE PINHEIRO DUARTE e MOLISE ZIMMERMANN
FONSECA DE SOUZA, que, visando caracterizar o objeto de
estudo, buscou fundamentacdo tedrica em diversos autores
sobre lideranga, obras tedricas de psicologia organizacional e
teorias da administracdo, com énfase nas teorias de lideranca,
teorias motivacionais, relacionamento interpessoal e gestdo
de pessoas. Na sequéncia, foi realizado um estudo junto aos
militares integrantes do Estado-Maior da Policia Militar (EMPM),
por meio de questionarios, que possibilitaram a identificacdo do
tipo de lideranca existente nas se¢cdes do EMPM (autocratico,
democratico, laisser-faire ou situacional).

6. O LIDER NOS GRUPOS ESPECIAIS DE POLICIAMENTO EM
AREAS DE RISCO DA POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS, por
ANA PAULA DE OLIVEIRA TITO, ANTONIO SOARES DE ALKIMIM
JUNIOR, LEONARDO ABDALA GUIMARAES, LEONARDO ANDRADE
LIMA, LUCAS WILLIAN COSTA, MAURICIO MARIANO, PAULO
ALEXANDRE CABRAL e REGINALDO DE OLIVEIRA SALDANHA que
apresenta uma analise do perfil de lideranca dos comandantes
dos Grupos Especiais de Policiamento em Areas de Risco (GEPAR),



partindo da visdo estratégica sobre o servico, passando pela visdao
dos comandantes de companhias em que o servico é realizado,
e encerrando na autoavaliagdo dos comandantes de grupos sob
os aspectos da lideranca e do comprometimento organizacional.
Apds uma revisao bibliografica sobre os aspectos de lideranga,
passamos a expor as especificidades do servico e os resultados
da pesquisa realizada.

7.0 PERFILDALIDERANCA EM OPERACOES POLICIAIS MILITARES,
por LEONARDO MARQUES DE LACERDA FARIA, MARCO
AURELIO FERREIRA ATANASIO, ANA CASSIA NOGUEIRA
MONTEIRO, CARLOS FELIPE O. DESOUZA, CHARLESANTONIO
PAULINO, FREDERICO KOPP DE LIMA, BRUNO SIMPSON DE
PAULA e VILMAR DA SILVA FERREIRA, que objetiva elucidar e
suscitar a reflexdo acerca do perfil da lideranca exercida pelos
Oficiais em operacdes militares, focando no Batalhdo da Policia de
Choque (BPChq) e no Batalhdo de Rondas Taticas Metropolitanas
(ROTAM), por suas especificidades de acdo cotidiana. Para tanto,
o percurso metodoldgico priorizou a pesquisa exploratéria,
bibliografica, de cunho descritivo, elaborando-se questiondrio
paraacoletade dados. Através das vozes dos oficiais selecionados,
pode-se inferir que ainda ha um caminhar em ac¢des positivas,
estudos e reflexdes constantes no que se refere a postura do lider
diante de seus comandados. Muito ja se evoluiu nesse aspecto.
Contudo, OrganizacBes sdo constituidas por pessoas, homens e
mulheres passiveis de criticas, suscetiveis a valores e ao progresso
na busca pela exceléncia. No que concerne aos policiais militares,
sempre haverd um Cédigo de Etica para disciplinar e orientar,
fortalecendo, sem duvida, a faculdade ética, fundamental para
todo agente militar.

8. O LIDER EM OCORRENCIAS DE ALTA COMPLEXIDADE:
ESTUDO APLICADO AO GRUPAMENTO DE AGOES TATICAS
- GATE, por DANIEL LOPES TEIXEIRA, GUSTAVO DE CASTRO



FERREIRA, HAENDELL REIS PINHEIRO, JEAN CARLO ALCANTARA
PEDRA, PAULO BERMUDES REZENDE, LUCIANO PARREIRA DE
CARVALHO, MARCELO SOUZA COUTO GONTIJO e TIAGO AMORIM
PESCARA, que identifica o perfil da lideranca do Grupamento
de Ac¢les Taticas Especiais e demonstra como essa lideranca
favorece a resolucdo de ocorréncias de alta complexidade.

9. CONTRIBUICAO DOS CURSOS DE FORMACAO E
ESPECIALIZACAO DE OFICIAIS NA DEFINIGAO DO PERFIL
DE LIDERANCA NA ADMINISTRACAO DA PMMG, por
FLAVIO MARCIO MARQUES FERNANDES, JULIO CESAR RODRIGUES
DE ARAUJO, ANDERSON DE PINHO SANTOS, THIAGO EMANUEL DE
SOUZA, MARCELO ALVES DA SILVA, BRUNO PEREIRA BRAGA e ROBSON
PAGY BRAGA, que tem como objetivo compreender os conceitos de
chefia e lideranga, bem como destacar as caracteristicas necessarias
para a gestdao publica na area administrativa da PMMG. Inicialmente
foi realizada uma reflexao bibliografica sobre os conceitos de chefe
e lider, e a tendéncia dos tempos atuais para a liderancga situacional,
uma vez que as organizagdes buscam a competitividade e o sucesso.
Num segundo momento, foi realizada uma pesquisa de campo sobre
a importancia do chefe ou lider na PMMG. Pode-se concluir que os
respondentes enfatizam, através das indicacdes nas respostas, que
para se conseguir eficiéncia no desenvolvimento do trabalho publico,
como em qualquer empresa, é imprescindivel o papel do lider na
instituicdo publica para alcangar o sucesso.

A todos os autores, sem 0s quais ndo seria possivel esta Edicao,
o respeito e o agradecimento do Comité Editorial da Revista “O
Saber”.

Belo Horizonte-MG, 02 de outubro de 2017.

O Comité Editorial.



APRESENTACAO

Um dos slogans da Policia Militar traduz a ideia forca que
demonstra o papel de cada um dos milicianos das minas Gerais
“POLICIA MILITAR: trabalhando para garantir a paz social””. A
forca deste slogan estd em demonstrar que os policiais militares
sdo pacificadores. Neste sentido, cumpre-nos lembrar de um
dos ensinamentos do Jesus “Bem aventurados os pacificadores,
porque serdo chamados filhos de Deus” (S. Mateus 5:9).

Nesse sentido, a pergunta que nos vem é seguinte: “E possivel
ser um pacificador sem ter paz interior?”. Certamente que ndo.
A regra bdsica da vida é “aquilo que tenho eu te dou”.

Neste contexto cumpre-nos refletir sobre o papel da lideranca
na sedimentacdo da cultura de paz na PMMG, que reflete
no trabalho e acdes de cada um dos policiais militares. Uma
lideranga autoritaria, que pensa apenas nos proprios objetivos,
centralizadora, atuando de forma arbitraria e injusta, certamente
refletirdnasacgdesdos policiais militares, que tenderaoarepercutir
essa conduta em suas acdes no exercicio de suas atividades,
agindo, por conseguinte, de forma violenta e arbitraria. Por
outro lado, uma lideranca que saiba ouvir as pessoas, partilhar
decisdes, fortalecer o espirito de pertencimento, a criatividade
e a iniciativa, resultara em policial militar muito mais atuante e
criativo na realiza¢dao de suas diversas missoes.

No intuito de comprovar essa tese o CESP 2016 se prop0s a
realizar pesquisas avaliando o papel da lideranca da PMMG
em dreas consideradas como preponderantes: na policia
comunitdria, na gestdo de operacdes, na gestdo de ocorréncias
de alta complexidade e na gestdo das atividades administrativas.

Foram constituidos 04 grupos de trabalho em cada turma. Cada
grupo se dedicou a um dos temas, estabelecendo objetivos e
problemas diferentes. Foram realizadas pesquisas bibliograficas



e pesquisas de campo, a fim de verificar na pratica qual o perfil
da lideranca e sua importancia para a busca dos resultados.

O resultado é um trabalho rico, que demonstra de forma clara
a necessidade de se aprofundar os estudos na Policia Militar,
no intuito de resgatar valores e contribuir para a melhoria
institucional. E possivel concluir que cada vez mais lideranca
é essencial. De nada adianta estudarmos as mais avancadas
técnicas de gestdo, policia comunitaria, direitos humanos, se
ndo tivermos lideres capacitados para conduzir a Corporacdo e
as politicas institucionais.

Por tudo isso, nos reta agradecer ao Comandante da APM, Cel
Eduardo e ao Ten Cel Hiroshi, Chefe do CPP, pela grande visdo
em reconhecer a importancia das pesquisas que resultou nesta
edicdo Especial da Revista Alferes. Ndo podemos nos esquecer,
também, do apoio imprescindivel que foi dado por esses oficiais
e pelo Ten Cel Warlei da EFAS, para a realizagdao de um seminario
apresentado pelos alunos do CESP e que teve como publico alvo
alunos do CFS. O semindrio possibilitou que os alunos do CFS
pudessem socializar e internalizar praticas de lideranca com os
Capitdes, além de possibilitar conhecer o que a PMMG espera
deles enquanto lideres.

Por fim, agradeco aos alunos do CESP 2016, pela coragem em
aceitar o desafio, sendo este um trabalho inédito na Policia
Militar, que muito tem a frutificar. Por ser o primeiro talvez se
detectem falhas, porém, temos a ampla convicgdo que é através
de um primeiro passo que se completa a maratona. Dessa forma,
desejo a todos uma boa leitura e que esse material possa servir
como referéncia para pesquisa de outras turmas de alunos.

ADELI SiLVIO LUIZ
Prof. da Disciplina Chefia e Lideranca, orientador das pesquisas



PRINCIPIOS BASICOS DE LIDERANCA — o que o lider

deve ser

ADELI SILVIO LUIZ

Coronel da PMMG, Mestrado em Administracao Publica pela Fundacao
Jodo Pinheiro (2004).

Resumo: Discutir conceito e principios de lideranca
e sobre a importancia da Etica do Caréter para o seu
exercicio, a fim de avaliar se os perfis de lideranca
estabelecidos pelos documentos doutrindrios da Policia
Militar estdo em consonancia com a literatura e com o
que se espera do lider na sociedade do conhecimento.

Palavras-chave: conceitos e principios de lideranga,

ética do cardter, perfis de lideranca.

1 INTRODUCAO

Ao perguntar o que se espera de um lider a resposta a primeira
vista pode parecer ébvia: “que conduza os liderados para o
alcance dos objetivos organizacionais”. Porém, essa premissa é
simpldria e superficial. Ndo encerra o verdadeiro sentido do que
se espera do lider de maneira intrinseca, ou seja, como o lider
deve SER.

Nos dias atuais, tem se atribuido mais valor ao TER do que ao
SER. Em se tratando de lideranca, esse fundamento causa grande
preocupacdo, uma vez que as organizacées nao podem se afastar
de seu papel social e, principalmente as instituicdes publicas, de
seu desiderato: promover o interesse publico.
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Principios basicos de lideranga — o que o lider deve ser

Deve-se entender como interesse publico ndo o interesse da
Administracdo Publica, mas sim o interesse coletivo, a busca do
bem comum, do interesse social. Para alcancar esse objetivo é
indispensavel um acendrado espirito publico tanto por parte dos
lideres quanto dos liderados na execucdo de suas tarefas.

A Policia Militar, Forga Publica Mineira, tem importante papel na
promocdo do interesse publico. Ao trabalhar para propiciar um
ambiente de paz social, exerce acdo direta na seguranca objetiva
e subjetiva das pessoas. E pensamento corrente que seguranca
juridica e seguranca publica criam um ambiente propicio para
investimentos. Por sua vez, investimentos geram empregos
e riquezas, contribuindo para o bem comum ao reduzir as
desigualdades sociais e regionais, o que interfere diretamente
no contexto social.

Diante desse circulo virtuoso sobressai o papel do lider policial
militar que no exercicio de sua atividade tem relevante papel
para que tais objetivos sejam de fato alcancados. E importante
ressaltar que apesar dos principios de lideranga serem universais,
no desempenho da atividade policial militar convencionou-
se denominar “lideranca militar” em fungdo de algumas
caracteristicas que lhe sdao proprias.

Enquanto a lideranca civil pode encontrar-se dissociada da chefia,
na caserna a lideranca decorre da chefia. Uma vez empossado, o
militar ocupa determinado cargo, que corresponde a obrigacdo
ou responsabilidade assumida em razdo do posto ou graduacgao.
Em funcdo do cargo assumido poderd exercer funcdes de
chefia (geréncia) e decorrente dessa chefia Ihe sera atribuida a
lideranga.

Como se vé, é indispensdvel que todos os policiais militares

16 O Saber, Belo Horizonte, 2 (2): 15-34, jul./dez. 2017



Adeli Silvio Luiz

sejam preparados para obter competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) para o exercicio da lideranca. Porém,
acima de tudo, devem ser talhados quanto a atitude ou
comportamento, ensinando-0os como se portar no exercicio da
lideranca, ou seja, como devem SER. Importante ressaltar que
ainda que o lider detenha conhecimento, tenha habilidade
(saiba aplicar o conhecimento), se ndo tiver atitude ou um
comportamento adequado ndo conseguira exercer a lideranca.

O objetivo deste artigo é discutir a lideranga, a partir de pesquisa
bibliografica, sob o ponto de vista do que o LIDER E ou DEVE
SER. Uma vez compreendidos os pressupostos apregoados
por autores que estudam a lideranga, procurar-se-a verificar a
aplicacdo de tais conceitos na Lideranca Militar. Para isso serdo
avaliados documentos produzidos pela administragao policial
militar.

2. 0 QUE O LIDER DEVE SER

Nesse item discutiremos o conceito de lideranca e a ética que se
espera que o lider possua no seu exercicio, com apresentacao de
exemplos didaticos que irdo reforcar a percepgao da importancia
do Cardter. Ao final da sessdo, abordaremos qual perfil os
documentos doutrindrios da Policia Militar tracam para o
exercicio da lideranca organizacional, estabelecendo um paralelo
com a revisdo da literatura.

2.1. Mas afinal o que é lideranga?

Hunter (2006, p.18) define lideranga como “A habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando
atingir objetivos comuns, inspirando confianga por meio da for¢a
do carater”.
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Esse conceito, apesar de simples, ressalta importantes aspectos
da lideranca:

_ habilidade

_influenciar pessoas

_ trabalhar entusiasticamente
_ atingir objetivos comuns
__inspirar confian¢a

_ for¢a do cardter

Habilidade é um dos atributos da competéncia que consiste na
capacidade de colocar em pratica os conhecimentos. De fazer,
realizar. Para ter habilidade é fundamental deter conhecimento
tedrico. Porém, apenas conhecimento n3o basta. E preciso ter
pratica. E a pratica de lideranca se exerce no dia a dia da vida
profissional ou pessoal, pois lideranca é fundamental para
se atingir qualquer objetivo. Nesse sentido, a habilidade serd
alcancada colocando em pratica os conhecimentos tedricos
obtidos.

Importante trazer a baila ensinamento de Aristoteles “A virtude
moral é consequéncia do habito. Nés nos tornamos o que
fazemos repetidamente. Ou seja: nds nos tornamos justos ao
praticarmos atos justos, controlados ao praticarmos atos de
autocontrole, corajosos ao praticarmos atos de bravura”. Ou
seja, a pratica da lideranga baseada no culto de bons habitos fara
com que a pessoa se torne um lider.

A partir dessa pratica, o lider estard habilitado a influenciar
pessoas. Essa influéncia dependera do carater do lider, do seu
autocontrole, coragem e sinceridade. Somente dispondo de
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bons habitos é que o lider inspirard confianca em seus liderados.
Isso os fara trabalhar entusiasticamente.

Importante considerar que a palavra trabalho traz uma conotagao
negativa, basta ver seus diversos significados. Sua origem vem
do termo latino tripalium que identificava um instrumento
confeccionado com trés paus de madeira, utilizado para tortura.
Originalmente os escravos, os pobres e os que ndo podiam pagar
suas dividas é que eram torturados no tripalium. As pessoas que
trabalhavam na Idade Média eram destituidas de posse. Assim,
de certa forma, o trabalho passou a ser interpretado como
TORTURA, como IMPOSICAO.

Porém, o trabalho ndo é essencial apenas para a nossa
sobrevivéncia. Acima de tudo, contribui decisivamente para o
desenvolvimento de nossa inteligéncia e sentimentos. Através
do trabalho aprendemos a servir, a ter disciplina, a ter iniciativa,
a desenvolver a criatividade. Porém, isso somente sera possivel
se o liderado acreditar no lider, se tiver confianca, o que o levar3,
conduzido pelaforga do carater, a buscar atingir objetivos comuns.
Neste momento, acima do interesse da prépria sobrevivéncia, o
trabalhador visualizara o real significado do seu trabalho. E isso
o tornara feliz por se realizar enquanto pessoa.

Essa reflexdo nos possibilita ver a importancia e implicagées da
lideranca. Na atividade policial militar, na qual se encontram
iniUmeros percalgos para promover e manter a seguranca publica,
o papel da lideranga torna-se essencial. Ird possibilitar que os
policiais militares realizem sua ardua tarefa com confianca,
satisfacdo e prazer, o que contribui para melhores resultados.

Nesse aspecto o carater do lider é fundamental para o seu préprio

1 Fonte: INFOPEDIA. Disponivel em: www.infopedia.pt/dicionarios/lingua-portuguesa.
Acesso em 26 jul 2016.
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sucesso e por conseguinte da organizagao. A esse respeito o
General Norman Schwarzkopf, do Exército Norte Americano,
que liderou a invasdo do Kuwait em janeiro de 1991 para
libertar o pais da ocupacdo das tropas iraquianas, nas manobras
denominadas “Tempestade no Deserto” enfatizou que “Noventa
e nove por cento das falhas de lideranga sao falhas de carater”
(SCHWARZKOPF, apud COVEY, 2004).

2.2 Etica do Carater X Etica da Personalidade

Covey (2004) realizou uma pesquisa profunda sobre a literatura
sobre sucesso em lideranca publicada nos Estados Unidos a partir
de 1776. Concluiu que a literatura dos primeiros 150 anos (1776 a
1926) apregoava que a base do sucesso dependia de integridade,
humildade, fidelidade, persisténcia, coragem justica, paciéncia,
diligéncia, modéstia, o que denominou “Etica do Cardter”.

Por sua vez, a literatura dos ultimos 50 anos (1926 a 1976) focava
aparéncias sociais, técnicas e solugdes rapidas para se alcancar
o sucesso, referidas por ele metaforicamente como band-aids
e aspirinas sociais que “serviam para os problemas agudos e
que de vez em quando até davam a impressdo de resolvé-los
temporariamente, mas que deixavam intocados os problemas
crénicos”, (COVEY, 2004, p. 19). A essa técnica denominou “Etica
da Personalidade”.

Covey (2004) enfatiza que a Etica do Cardter ensina que existem
principios basicos para uma vida proveitosa e que as pessoas s6
podem conquistar o verdadeiro sucesso e a felicidade duradoura
guando aprendem a integrar esses principios a seu carater
basico. Para se ter uma ideia da forca dos principios bdsicos,
basta pensar no seu oposto e perguntar se alguém se disporia a
seguir de livre e espontanea vontade o lider. Quem se disporia a
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seguir alguém que ndo seja, por exemplo, integro, fiel, corajoso,
justo.

Através dessa reflexdo o autor demonstra que ainda que a Etica do
Carater seja mais dificil de ser alcancada e aplicada, pois requer
que o lider trabalhe primeiro o seu interior, forje o seu carater,
combata suas mas tendéncias, em contrapartida possibilita
alcancar o verdadeiro sucesso e a felicidade duradoura, para si e
para o grupo, pois as pessoas seguirdo o lider por aquilo que ele
representa, por aquilo que ele é.

J& na Etica da Personalidade, o sucesso tornou-se mais uma
decorréncia da personalidade, da imagem publica, atitudes e
comportamentos, habilidade e técnicas que lubrificam o processo
de interacdo humana. Nesse caso, 0s ensinos preconizam que
o lider deve dar atencdo as técnicas nas relagdes publicas e
humanas e atitude mental positiva.

Ndo que esses fatores ndao sejam importantes. O problema é
gue se passou a dar maior importancia ao secundario do que ao
primario. Ao invés de se preocupar em forjar o carater, preocupa-
se com as aparéncias em primeiro lugar, na esperancga que essas
possam leva-lo a atingir seus objetivos. Porém, esses objetivos
ndo serdo duradouros, pois os liderados sabem o verdadeiro
carater do lider. E, mesmo que ndo o conhegam, no momento
de prova o conhecerdo. Nesse momento o lider verd sua a
autoridade ruir como um castelo de areia.

Enfatizando a fraqueza da Etica da Personalidade o autor cita
William George Jordan “Nas mdos de cada individuo encontra-
se um poder maravilhoso, para o bem ou para o mal — a
influéncia silenciosa, inconsciente e velada de sua vida. Trata-se
simplesmente da radiagdo constante do que a pessoa realmente
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é, e ndo o que ela pretende ser”. Ainda que a pessoa tente
mascarar a realidade e forjar uma nova personalidade, a forca
do seu cardter evidenciara o que ela realmente é. Ndo adianta
tentar encantar pelo sorriso se nao for do cora¢dao. Nao adianta
tentar ser cortés se a pessoa ndo é humilde, ndo sabe servir ou
ser paciente. Soardo falsos todos os seus atos e tentativas.

7

Tudo isso nos conduz a questdo basica. Lideranca é “A habilidade
de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente
visando atingir objetivos comuns, inspirando confian¢a por meio
da forca do cardter”. Nao adianta fingir. Ndo adianta treinar
técnicas de comunicacdo, de relacionamento interpessoal, ter
pensamento positivo, se ndo trabalhar e edificar o carater, pois
os liderados, aqueles que estdo proximos ao lider enxergarao seu
verdadeiro modo de ser. Diante disso, ndo terdo confianca para
segui-lo, dada a sua fragilidade de carater. Isso se acentua ainda
mais na atividade policial militar que requer que o lider seja o
exemplo e modelo de seus liderados.

2.3 Exemplos de lideranga

Neste subitem serdo enfatizados alguns aspectos de lideranga
gue devem permear a conduta dos liderados. Faremos a analise
baseaando em trés pressupostos, considerando que lideranga:

12¢é a chave determinante do sucesso ou da faléncia
da organizagdo;

29 é a capacidade do gerente de envolver sua
equipe;

39 portanto, ou se busca a lideranga com decisdo,
dedicagdo e empenho, ou se condena a organizagdo
a uma curta existéncia.
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12 Exemplo de lider — Jesus

N&s referimos a Jesus como exemplo de lideranga, ndo no intuito
de discutir religido, tentar realizar doutrinacdo ou afrontar
consciéncias. Mas com o objetivo de fazer uma analise do
perfil do personagem histdrico e o que tem a nos ensinar sobre
lideranga.

Ao analisar o ambiente em que floresceu o Cristianismo e o
perfil dos discipulos de Jesus, veremos que eles eram humildes
pescadores e publicanos, estes ultimos odiados pelo povo por
serem encarregados da coleta de impostos, e havia outros
que eram considerados pecadores e mulheres de ma vida.
Impressiona-nos como essa doutrina conseguiu chegar aos
nossos dias e arregimentar tantas pessoas.

Se ele tivesse nascido em uma familia rica e tradicional, com
facilidade de acesso aos estudos e escolhido para seus discipulos
a nata da intelectualidade, talvez fosse mais facil entender.

Contudo, a lideranca de Jesus esta justamente ai. No fato de ter
trabalhado com recursos humanos de pouca expressao, de ter
transformado esses homens, lhes ensinando a amar, a servir, a
serem persistentes, pacientes, humildes.

Ele exerceu sua lideranca conhecendo as caracteristicas pessoais
de cada discipulo, educando, treinando e estabelecendo missao,
amando, exemplificando, servindo. Em determinado momento,
reconhecendo a determinacdo, proatividade e capacidade
de lideranca de Pedro, Jesus o escolhe como futuro lider. No
Evangelho de S3o Lucas 9. o evangelista narra como ele educou,
treinou e estabeleceu missdo para os 12 discipulos, enviando-os
de dois em dois pelas aldeias para pregar o evangelho. Jd em Sao
Lucas 10, ele designa outros 70, com a mesma missao. Ou seja,
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ele os preparava para a ardua missdao que teriam. Mas, acima
de tudo, demonstrava, exemplificava, ndo s pregava sobre
o perddo, mas ensinava a ser indulgente e perdoar, como no
episddio da mulher addultera.

Essa capacidade de envolver a equipe foi a chave do sucesso,
garantiu a perenidade dos seus ensinamentos. Nas organizagdes
essa postura é essencial. O lider deve ser capaz de educar, treinar,
estabelecer missdo, servir, exemplificar, amar. Neste contexto,
deve-se entender amor como ato de se por a disposicao dos
outros, identificando e atendendo suas reais necessidades,
sempre procurando o bem maior. Esse é o grande desafio da
lideranga, que propiciara seguranca aos liderados por saberem
gue o lider ndo pensa apenas em si e em sua carreira. Com isso,
se envolverdo nos projetos e objetivos organizacionais, tratando-
0s como comuns e ndao como de responsabilidade dos outros.

Outra grande capacidade que Jesus tinha era de se comunicar.
Externalizava e socializava seus conhecimentos de forma
simples, através de parabolas. Comunicacdao é uma habilidade
a ser trabalhada por todo profissional que exerce funcdo de
lideranca. Nao que ele tenha de ser um orador. Deve ser capaz
de tornar algo comum, fazer—se entender, provocar reagoes
no interlocutor. O lider precisa estar capacitado ndo apenas
para falar, mas também para ouvir. Ao ouvir os liderados, dara
oportunidade para que eles apresentem sugestdes, inovagdes,
gue sejam criativos e passem a se sentir parte da organizacao.
A comunicagdo é grande componente na percepg¢ao individual.

E importante salientar que na atividade policial militar nem
sempre o lider poderd contar com aqueles que ele julga serem
os melhores. Ele receberd pessoas de diversos niveis culturais,
motivacionais, com conhecimentos, habilidades e atitudes
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diversos. Caberd a ele atuar como catalisador, de forma a
despertar as potencialidades do grupo e corrigir as falhas, de
forma a transforma-lo em uma equipe vencedora.

22 Exemplo de lider — O Maestro

A orquestra é uma das organiza¢ées mais complexas. DispGe
de inumeros instrumentos que devem tocar em harmonia a
mesma melodia. Seus musicos tém conhecimentos, habilidades
e atitudes diversas, foram criados em culturas diferentes e, as
vezes, sdo egocéntricos. Quem possui a habilidade para juntar
tantos musicos diferentes e fazé-los tocar em harmonia? Quem
os leva a tocar em unissono? Quem é capaz de proporcionar essa
habilidade ao grupo?

Neste contexto, a lideranca do Maestro é fundamental. Ele deve
ser capaz de: comunicar, aglutinar, educar, desenvolver talentos
e gerir conflitos.

Em muitas situacoes na lideranca militar, serd necessario ao lider
desenvolver essa capacidade para lidar com pessoas de perfis
diversos, para desenvolver o talento daqueles que tenham maior
dificuldade, para solucionar os conflitos que surgirem dentro do
grupo. Para isso é importante que ele saiba comunicar e definir
propdsitos e significados para o trabalho.

Mas o que vem a ser definicdo de propdsitos e significados?
Através de uma pequena metafora se obtém a resposta. Certa
vez um homem passava proximo a uma grande construgao.
Aproximando-se de um dos operdrios perguntou: o que vocé
esta fazendo? Este respondeu: - Estou quebrando pedras. Fez
a mesma pergunta para um segundo operario que respondeu:
- Estou levantando uma parede. J& um terceiro operdrio
respondeu: - Estou construindo uma Catedral!
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Apenas o terceiro operdrio conseguiu enxergar o propdésito e
significado do seu trabalho. N3do estava ali simplesmente para
“guebrar pedras” ou “levantar paredes”, mas para construir
um legado para a humanidade, um legado que perpetuaria
por séculos, dai a compreensdo da necessidade de carinho,
de esmero, de capricho na execucao da tarefa por parte deste
terceiro operdrio.

Esse é o papel do lider policial militar. Demonstrar aos seus
liderados a importancia do trabalho que exercem para a
promog¢do da paz social, e como a paz social, a seguranga
juridica e a segurancga publica sdo essenciais para a vida social.
Isso os levard a compreender e amar ainda mais o que fazem. E,
trabalhando com amor, seremos insuperaveis, perpetuando-nos
enquanto organizagao.

32 Exemplo de lider — O Pastor

O pastor tem duas ferramentas bdsicas: a varinha e o cajado. A
varinha é utilizada para bater levemente nos carneiros para que
retornem a trilha. O cajado é utilizado para socorrer os carneiros
que cairem em buracos. O Lider deve ser capaz de: disciplinar e
educar; acolher, ajudar e promover o desenvolvimento de seus
liderados.

Neste ponto, a varinha do pastor simboliza a disciplina e a
educacdo que o lider deve fomentar entre seus liderados. Nao
se admite o lider bonzinho, que nao impde limites, que nao
demonstra os erros para que os liderados possam se corrigir
e crescer. A Avaliacdo Anual de Desempenho na Policia Militar
é uma excelente oportunidade para corrigir, dar feedback,
premiar aqueles que se destacarem. Além disso, o lider deve
saber usar com parcimOnia os mecanismos de recompensa, sem
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vulgariza-los, pois ao fazé-lo estara desestimulando aqueles que
mais trabalham. Da mesma forma, ao deixar de punir estara
transmitindo uma ideia de permissividade que comprometerd
todo o trabalho organizacional.

O uso do cajado simboliza o lider sempre disposto a acolher,
ajudar e promover os seus liderados. E necessério conhecé-los
para detectar momentos de euforia ou depressao, que podem ser
consequéncia de problemas pessoais mal contornados e virem
a trazer prejuizos pessoais e para o trabalho. Quantos casos de
violéncia, corrupcao, suicidio, que podem ser evitados avaliando-
se o comportamento individual dos liderados e suas alteracdes,
que podem embutir pedidos dissimulados de socorro. Para isso,
é fundamental saber ouvir e criar empatia com os liderados,
despertando confiancga, a fim de poder acolhé-los e encaminha-
los para o suporte especializado.

Por fim, ndo devemos nos esquecer de que “O primeiro dever de
qualquer lider é criar mais lideres”.

2.4 Lideranga Militar

A Portaria N. 088-32 SCH/EME, de 19 de setembro de 1991 -
Instrucdes Provisdrias IP 20-10, 1991, p. 3, descreve lideranga
militar como:

Componente da chefia militar que diz respeito ao

dominio afetivo do comportamento dos subordinados

compreendendo todos os aspectos relacionados com
valores, atitudes, interesses e emog¢bes que permite ao
militar, no exercicio de um cargo, conduzir seus liderados
ao cumprimento das missGes e a conquista dos objetivos

determinados. Grifei.
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A lideranca dentro da estrutura militar decorre da chefia, do
exercicio do cargo. O que nos chama maior atencdo neste
conceito é o énfase no “dominio afetivo do comportamento
dos subordinados”. Nao se quer exercer o dominio pelo uso da
forca ou do poder, mas de forma ldgica e racional. Para isso o
lider deverd trabalhar aspectos relacionados a valores, atitudes
e emogdes para conduzir seus liderados ao cumprimento da
missdo e conquista dos objetivos. Esta se referindo aquilo que
Covey (2014) denominou Etica do Cardter. As organizacdes
militares reconhecem e apregoam que o lider deve trabalhar
seus valores morais, atitudes e emog8es para alcangar sucesso
na lideranca.

Seguindo estes pressupostos iremos encontrar diversos
documentos doutrinarios da Policia Militar de Minas Gerais que
nos orientam nesse sentido. A Nota Instrutiva 22/1993 é clara:

A lideranca € um composto de vdrias qualidades,
dentre as quais se destacam em importdncia: a
confianga em si mesmo, a ascendéncia moral, o
espirito de sacrificio, o sentimento de justica, a
iniciativa, a decisdo, a dignidade e a coragem.
A confianga em si mesmo resulta, primeiro, do
conhecimento exato; em seguida, da capacidade
para ministrar aos outros esses conhecimentos.
Tudo isso dd firmeza a um oficial. Para conduzir, é
preciso saber (Nota instrutiva 22/1993 PMMG, p.3

— Reflexdes sobre o papel do Tenente).

Fica claro e patente o papel central que é dado a forga do
carater para o exercicio da liderancga na atividade policial militar.
Enfatizando a questdo da coragem essa mesma Nota Instrutiva
diferencia coragem de bravura. Ensina que a coragem requer
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racionalidade, o lider conhece suas fraquezas e suas forgas.
Pode até sentir medo no momento de dificuldade, mas busca
ter autocontrole para agir na busca do melhor resultado, nesse
sentido coragem é entendida como firmeza de espirito. J4 na
bravura, o lider age de forma irracional, impensada, desprezando
a analise de suas forcas e muitas das vezes se colocando em
risco juntamente com sua tropa. Segundo a Nota Instrutiva, uma
pessoa estUpida pode ser valente, porque ndao tem capacidade
mental para calcular o perigo.

Os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
exercicio da lideranca podem ser adquiridos e treinados, sendo
essa uma das tarefas do lider, a busca do autoaperfeicoamento.
Importante ressaltar que essa mesma Nota Instrutiva apregoa
qgue o subordinado ndo tem confianca em um superior que nao
conheca inteiramente sua profissao.

A Nota Instrutiva n. 31/93-CG enfatiza diversas qualidades
de carater que o Comandante de Policiamento da Unidade
— CPU deve ter: integridade, disciplina, lealdade, iniciativa,
autodominio, espirito de justica, dentre outros. O documento
ressalta a importancia do cardter para o exercicio da lideranca.

Por sua vez, a Instrucdo n. 3.03.11/2011-CG define o perfil de
lideranca que o policial militar deve empregar na implantagao
das Redes de Vizinhos Protegidos:

Atuacgdo de forma aberta, democrdtica, inspiradora e
motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento
da cultura da exceléncia, a promogdo de relagbes
de qualidade e a prote¢do dos interesses das partes
interessadas. A lideranga se exerce em toda a organizagdo

e muitas vezes transcende suas fronteiras.
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Fica claro que o lider sé conseguira atingir esse desiderato pela
forca do carater. Jamais conseguira inspirar e motivar pessoas
focando apenas os prdprios interesses ou se escondendo atras
de uma madscara. Importante ressaltar que a norma é clara ao
acrescentar que a lideranga se exerce em toda a organizagao
e muitas vezes transcende suas fronteiras. Como alcangar a
lideranga junto a comunidade se o lider ndo inspirar confianga?
N3do demonstrar pendores morais que indiqguem a sua boa
indole? Alias, essa é a preocupacao externalizada no Sistema de
Gestdo Estratégica para Resultados 2010:

30

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 pressupde

comportamento ético e _transparente, baseado no

respeito e na confianca mdtua. Este fundamento

se estende aos aspectos do relacionamento com a
sociedade, fornecedores, orgdos governamentais e

outras partes interessadas.

O papel da lideranca inclui o fomento de um ambiente

propicio a inovagdo 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 organizagdo e as restricbes do curto
prazo; comportamento ético; liderando pelo exemplo.

Deve estar apto a lidar com negociag¢éo, coordenagdo,
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supervisdo e controle das atividades acordadas e

resultados planejados.

Fica claro que ainda que a Organizacdo detenha recursos
materiais, tecnolégicos e humanos, se ndo tiver uma lideranga
ética, transparente e que tenha uma visdo sistémica e
abrangente, jamais conseguira fomentar um ambiente interno
propicio a evolucdo e crescimento e estard desconectada das
reais necessidades da comunidade, entrando em um estado de
atrofia organizacional.

3 CONCLUSAO

A pesquisa bibliografica e em documentos doutrinarios da Policia
Militar de Minas Gerais possibilitou comprovar a importancia de
a lideranca ser calcada no carater. Demonstra que o lider deve ser
capaz de servir, ouvir, amar, acolher, disciplinar, educar, treinar.

Questdo importante a ser salientada é que as técnicas de
policiamento comunitario e o advento da gestdo em rede requer
cada vez mais um lider que tenha capacidade de se articular
com a comunidade, entender os seus anseios e lhe dar respostas
satisfatdrias. Assim, o papel do lider se estende para fora dos
limites organizacionais. Se internamente tem de fomentar um
ambiente propicio para a criatividade e inovacao, fundamentais
para o desenvolvimento organizacional, externamente tem
de se conectar com as diversas liderangas, assumindo um
papel precursor e democratico, para alcancar os objetivos
organizacionais.

Neste ambiente, em que se verificam novas arquiteturas
organizacionais e de negécio — com o poder mais diluido e
descentralizado —, ndo ha espaco para o “Chefe Estrela”, que sé
pensa na propria carreira e crescimento pessoal, aquele que é
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autoritario, centralizador, “sabe-tudo”, ndo acredita na equipe e
tem um planejamento solo.

O novo ambiente organizacional apresenta novos desafios e
paradigmas para a lideranca. E importante que o lider reflita
sobre questdes como Participacdo X Preparacao; Inteligéncia
emocional e sua interferéncia na lideranca.

No ambiente atual, marcado pela grande disponibilidade de
informacbes e conhecimentos, que gera aumento do nivel de
informacdo das pessoas, maior qualificacdo do trabalhador
e maior turbuléncia social, é fundamental que o lider policial
militar adote uma atitude transparente, que propicie a
participagao tanto dos liderados quanto da comunidade, para se
atingir melhores resultados. Para isso, o lider deve se preparar,
cuidar do seu autoaperfeicoamento para saber lidar com novas
questdes.

A inteligéncia emocional é a capacidade de a pessoa intuir
através de sentimentos, emocdes e sensibilidade social. Partindo
do pressuposto que o principal papel do lider é fazer com que
as pessoas atinjam os objetivos organizacionais através da
confianca e vontade prdépria, é fundamental que este saiba
lidar com os prdprios sentimentos e com os da equipe. Desta
forma, deve deter conhecimentos e habilidades relacionadas
a autoconhecimento, automotivacdo, geréncia das relagdes
interpessoais, espontaneidade, empatia e geréncia das proprias
emocgoes.
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