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RESUMO

LIDERANCA EM COMBATE: EMPREGO DE PEQUENAS FRACOES DE GAC EM
GARANTIA DA LEI E DA ORDEM NO COMPLEXO DO ALEMAO

AUTOR: Gustavo de Oliveira Lopes
ORIENTADOR: Ramon Gaspar Zimbicki da Silva

Este trabalho tem por objetivo analisar como se da a atuacdo de comandantes de pequenas
frac6es de Grupos de Artilharia de Campanha ( GAC) em Operagdes de Garantia da Lei
e da Ordem ( GLO) no Complexo do Alemao, sob a influéncia dos aspectos da lideranca. O
referencial tedrico trata do conceito de lideranca, onde foram explicitados os tipos de lideranca:
participativa, delegativa e autoritaria. Também foi visto como se déo as Operacdes de GLO,
tendo sido realizado um estudo de campo com 25 militares, dentre eles cadetes e oficiais, que
responderam a um questionario virtual. Pelas entrevistas realizadas foi possivel determinar que
a lideranca em combate é fundamental para o éxito da missdo e o bom desempenho dos
militares. Justifica-se o0 tema tendo em vista que atualmente o Exército Brasileiro tem sido
largamente empregado nesse tipo de operacgdo, a qual se d& em ambiente urbanizado, sendo
fundamental que o lider tenha as competéncias necessarias a lideranca.

Palavras-chave: Lideranca; Operagdes de Garantia da Lei e da Ordem; e Artilharia.



ABSTRACT

LEADERSHIP IN COMBAT: ANALYSIS OF THE EMPLOYMENT OF ARTILLERY
IN GUARANTEE OF LAW AND ORDER

AUTHOR: Gustavo de Oliveira Lopes
ADVISOR: Ramon Gaspar Zimbicki da Silva

This work aims to analyze how commanders of small fractions of Field Artillery Group work
in Law and Order Guarantee Operations in Complexo do Alemao, under the influence of
leadership aspects. The theoretical framework deals with the concept of leadership, where the
types of leadership were explained: participatory, delegative and authoritarian. It was also seen
how Law and Order Guarantee Operations take place, having been carried out a field study with
25 military personnel, among them cadets and officers, who answered a virtual questionnaire.
Through the interviews carried out, it was possible to determine that leadership in combat is
fundamental for the success of the mission and the good performance of the military. The theme
is justified considering that currently the Brazilian Army has been widely used in this type of
operation, which takes place in an urbanized environment, and it is essential that the leader has
the necessary leadership skills.

Keywords: Leadership; Law and Order Guarantee Operations; and Artillery.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, o assunto Operacdes de Garantia da Lei e da Ordem (GLO) tem adquirido
importancia, pois, a atuacdo do Exército Brasileiro no Complexo do Alemdo ganhou enorme
destaque na imprensa, dado a participacdo das tropas brasileiras para o desfecho da missao.

Embora a presenca do Exército em operagdes de Garantia da Lei e da Ordem tenha
obtido uma grande evidéncia, é consideravel destacar que a participacdo das Forcas Armadas
em missOes dessa natureza ja ocorreu diversas vezes, na histdria recente do pais. Valores e
principios que conduzem esta atuacao estdo presentes na Constituicdo Federal e nas legislacoes
brasileiras.

O presente estudo destina-se a analise da atuacdo de pequenas fracdes oriundas de Grupo
de Artilharia de Campanha (GAC) no Complexo do Aleméao, sob a 6tica dos conhecimentos de
lideranca, tendo como foco transmitir a contribuicdo dos grupos de artilharia para a operacéo
e de que forma a pratica da lideranca conquista destaque neste contexto.

Tal assunto € relevante para o meio militar, uma vez que a lideranca é tida como
importante objeto de estudo, contribuindo para os pilares da instituicdo Exército Brasileiro:
hierarquia e disciplina.

O foco de pesquisa encontra-se na analise das responsabilidades do comandante de
pequenas fracbes de GAC empregados em Operacfes de GLO, lembrando de que forma a
lideranca orienta para o sucesso dessas missoes.

Faz-se necessario explorar alguns conceitos que sdo fundamentais para o
desenvolvimento do assunto. Dentre estes conceitos, destaca-se o de lideranca e de operacoes
de GLO, os quais foram buscados nos manuais indicados a pesquisa, bem como em livros e
artigos.

Diante do grande nimero de Operagdes de GLO das quais 0 Exército Brasileiro tem
participado questiona-se: como se da a atuagdo de comandantes de pequenas fragdes oriundas
de GAC em operacbes de GLO no Complexo do Aleméo, sob a influéncia dos aspectos da

lideranca?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral



14

Com o intuito de discorrer sobre o papel de GAC, o presente trabalho tem como objetivo
geral analisar panoramicamente a atuacdo de comandantes de pequenas frac6esde GAC
em operacgdes de GLO no Complexo do Aleméo, sob a influéncia dos aspectos da lideranca.

1.1.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral e permitir o desencadeamento l6gico do raciocinio
apresentado neste estudo, foram formulados os seguintes objetivos especificos:
a) Conceituar lideranca, expondo seus principios e valores;
b) Evidenciar os atributos do comandante de grupo de artilharia;
c¢) Analisar as operacdes de GLO, dando a devida atencdo a ocupacdao do Complexo
do Aleméo;
d) Verificar a lideranga do comandante do grupo de artilharia como orientador do

desenvolvimento da missao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 LIDERANCA

A lideranga é considerada pelo Manual C 20 — 10 - Manual de Campanha de Lideranca
Militar (2011) uma &rea de pesquisa que tem despertado grande interesse no mundo. Um
fendmeno amplo que abrange diversas teorias que tentam explica-la. O passado militar mostra
que a lideranca sempre foi a base de tropas motivadas, destemidas e coesas.

Os alicerces hierarquia e disciplina estdo imersos em um horizonte no qual 0s
comandantes fixam fortes lacos de lideranga com os subordinados, mesmo havendo pressoes,
dificuldades extremas e riscos.

Conforme o manual supracitado, a classificacdo pode ser feita quanto ao estilo de
comando, que corresponde & maneira como comandante ird se portar para constituir uma
direcdo, retocar planos e ordens e entusiasmar seus grupos para atingir metas. Ela é dividida
em: lideranca autoritéria, lideranca participativa e lideranga delegativa (BRASIL,2011)

O Anexo 2 deste trabalho traz um resumo a respeito das trés liderancas que serdo

discutidas a seguir.

2.1.1 Lideranca autoritaria

Segundo Snair (2011), a lideranca autoritaria € o modelo mais classico conhecido para
liderar uma equipe, sendo que essa figura estd cada vez mais sendo esquecida, porém ainda
sd0 muitos os que sdo representados por esse tipo de lideranca. Também é conhecida como
lideranca autocratica, caracteriza-se por ser ditatorial. Esse tipo de lider é considerado como
aquele que se limita a dar ordens e tomar decisbes com base em suas proprias ideias ou
julgamentos.

Lideres autoritarios ndo pedem nem aceitam conselhos do restante da equipe, 0 que
causa controle e poder absolutos sobre os liderados. E um tipo de lideranca unidirecional, uma
vez que a autoridade, o trabalho e as decisfes sdo focados exclusivamente no lider (SNAIR,
2011).

O termo “lideranca autoritdria” remonta aos anos de 1938 e 1939. Foi fixado por uma
teoria chamada 'teoria de campo', implantada por Kurt Lewin. Na hora de dividir as diferentes

liderancas, levou-se em conta como as pessoas tinham que ser estruturadas por classe social,
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0s propositos propostos, a responsabilidade de quem lidera, as necessidades dos trabalhadores
e de que forma a organizacao teve que se adaptar (SNAIR, 2011).

De acordo com Gaboardi (2021), 0 modelo autoritario difere principalmente dos estilos
de lideranca democrética, em que as decisbes sdo tomadas em conjunto; e o laissez faire,
também conhecido como liderancga delegativa, em que o lider supervisiona apenas um minimo
de tarefas desempenhadas por seus liderados.

“As principais caracteristicas do lider autoritario sao:

a) N&o compartilha informagdes: ndo se comunica com o restante da equipe nem
acha que deveria.

b) Desconfia dos outros: o lider autoritario desconfia dos outros, ndo confia nos
critérios da equipe e se baseia apenas em seus ideais ao tomar decisoes.

c) Ele é o Unico responsavel: considerando que cada subordinado esta sob suas
ordens, sente a necessidade de assumir todas as consequéncias do que decide,
bem como os erros cometidos por seus liderados.

d) Controla tarefas e tempo: € preciso definir metas, para delegar tarefas de uma
forma especifica. Controla os tempos e planeje o trabalho a ser feito por cada
subalterno.

e) Da punicbes e recompensas: considera que todo trabalho realizado tem suas
consequéncias, para melhor ou para pior, e estas recaem sobre o subalterno.

f) E aquele que é sério e sem empatia: raramente mostra interesse em saber quem
séo seus liderados e como eles se sentem” (GABOARDI, 2021).

Carnegie (2017) afirma que o lider autoritario é positivo e dogmaético e concentra-se
apenas em si mesmo e em dirigir e controlar seus subalternos: além disso, considera-se a Unica
pessoa com capacidade de tomar decisdes, subestimando os outros.

Ainda assim, esse tipo de lideranca pode trazer contribui¢cdes para uma organizagéo.
Como responsavel por uma equipe, em determinados casos ou situacfes € necessario aplicar
um estilo autoritario, agindo com rapidez, clareza e precisdo, sem causar discussdes. Alideranca
autoritaria ainda é muito presente nas organizagdes, pois fornece elementos muitas vezes
necessarios, principalmente na gestao empresarial. O lider autoritario é firme, eficaz, com poder
de deciséo e sempre busca solucGes imediatas para qualquer tipo de problema ou desafio. Esses
tipos de lideres sabem trabalhar sob pressdo e em situacfes de crise, além de serem pessoas
capazes de assumir as consequéncias de suas decisdes (CARNEGIE, 2017).

Dentre os beneficios que esse modelo de lideranca pode proporcionar, suas principais

vantagens sao:
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“Eficiéncia: obtém resultados rapidos no curto prazo e na maioria dos casos 0
lider ndo estd errado. Resolucdo: em momentos de crise ou gestdo, o lider
autoritario oferece solucdes rapidas e eficientes.

Poder de decisdo: funciona bem sob pressdo, bem como em situacdes
estressantes ou onde decisdes urgentes precisam ser tomadas.

Controle: mesmo que o lider ndo interaja muito com seus subalternos, tem tudo
sob controle e sabe o que esta acontecendo o tempo todo.

Supervisao: presta muita atencéo aos subalternos, o que faz com que respondam
de forma eficaz e, em muitos casos, melhora o seu desempenho. ” (CARNEGIE,

2017).

Embora a lideranca autoritaria tenha suas vantagens, elas sdo recompensadoras apenas

por um curto periodo de tempo, e mais para a empresa do que para os trabalhadores. Se esse

modelo durasse longos periodos, acabaria cansando e gerando medo, rejei¢do e frustracdo por

parte dos funcionarios, levando-os a pedir demissdo (CARNEGIE, 2017).

Segundo Snair (2011), esse modelo de lideranca tem muitos resultados nao tdo positivos.

Estas sdo algumas de suas desvantagens:

a)

b)

f)

“Ma comunicag¢io: 0 lider ndo se comunica com sua equipe nem os informa
sobre quaisquer decisdes de negocios.

Empatia e baixa auto-estima: ndo tem empatia com a forma como sua equipe
pode se sentir ou o0 que eles podem pensar. Ndo podendo participar da tomada
de decisdes, a equipe ndo se sente parte dos objetivos da organizacdo. Isso faz
com que eles se sintam desvalorizados e sua auto-estima diminui com o tempo.
Ordenar e impor: impde punicdes e incentivos, pode gritar ou ter um tom forte
e inspirar medo ou terror. Ele sé se preocupa em trabalhar e atingir metas.
Baixo comprometimento: o lider esta no controle, mas muitas vezes, se
negligenciar o trabalho que esta sendo feito, a equipe pode questionar algumas
das ordens impostas pelo lider, e 0 comprometimento deste pode diminuir.
Ambiente de trabalho ruim: a falta de comunicagéo e trabalho em equipe,
motivag&o, relacionamentos e desempenho da equipe pioram.

Alto nivel de estresse: o fato de ter que trabalhar sob ordens sem poder fazer
parte das decisdes, faz com que a equipe viva em constante estresse com o Unico

objetivo de completar o trabalho dentro dos tempos impostos” (SNAIR, 2011).
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Para Gaboardi (2021), a lideranca autoritaria ¢ eficaz na resolugéo de situagdes de crise.

No entanto, no dia-a-dia sdo necessarios a comunicacdo, o trabalho em equipe e a avaliagéo e

aprovacao de todos os colaboradores. Por isso, € importante ter clareza sobre quando é benéfico

aplicar um estilo autoritario e quando nao é.

Os 3 casos a seguir demonstram quando esse tipo de lideranga ndo deve ser praticado:

a)

b)

c)

“Este modelo de lideranga ndo deve ser posto em pratica quando o lider tem menos
conhecimento e experiéncia do que os demais da equipe. Também n&do deve ser
aplicado quando o restante da equipe percebe que o lider ndo tem autoridade.

Caso os subalternos fiquem tdo desmotivados que os impecam de continuar com seu
trabalho e protestar continuamente contra o lider, ndo é recomendavel que esse
modelo continue sendo aplicado. De fato, existem estudos que mostram que 0S
liderados tém um desempenho inferior com um modelo autoritario e que isso tem
um impacto negativo no seu stress e bem-estar.

A lideranca autoritaria, por apresentar caracteristicas frias e pouco comunicativas e
em que os subalternos estdo isentos de tomar decisdes, ndo é recomendada para ser
aplicada em organizacbes em que seu capital intelectual é a criatividade”
(GABOARDI, 2021).

2.1.2 Lideranca participativa

Snair (2011) afirma que na lideranca participativa, todos os membros de uma equipe sao

incentivados a participar da tomada de decisdes, ao contrério de outros tipos de lideranca

hierarquica em que as decisdes sdo tomadas unilateralmente. Em geral, em um projeto de

lideranca participativa, seguem-se 0s seguintes passos:

a)

“Discussao em grupo: o lider é aquele que inicia a conversa em torno de um
determinado assunto. Ele define as diretrizes de como a discusséo em grupo se
desenvolvera, supervisiona o processo e garante que tudo corra bem. Ele estabelece
as regras, o cronograma das reunides e os temas a serem discutidos e atua como

moderador, mas s&o os liderados que discutem os temas e analisam as solugdes.

b) As informac6es sdo fornecidas: o lider é responsavel por contextualizar a equipe

e fornecer todo o conhecimento necessario para que possam debater. O lider deve
selecionar o tipo de informacdo necessaria a equipe e a forma mais conveniente de

compartilha-la. E importante identificar individualmente o grau de envolvimento
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de cada membro da equipe no topico e encontrar maneiras de informéa-los
adequadamente antes de discutir.

c) Chuva de ideias: a equipe faz um brainstorming de solugdes para o problema. O
lider deve criar um ambiente de confianca e participagdo onde os liderados sintam
que suas contribui¢bes séo bem-vindas e levadas em consideragdo. As ideias sdo
compartilhadas e discutidas em grupo” (SNAIR, 2011).

Sintetiza as informac6es: terminada a etapa de participacgéo, o lider pega as informacdes
disponiveis e analisa cada uma das ideias. Identifica prés e contras, compara propostas
semelhantes para ver se elas podem se complementar, descarta aquelas que considera inviaveis,
etc. Neste ponto, a equipe pode ou ndo participar (GABOARDI, 2021).

Tomada de decisdo: uma vez que as ideias sao selecionadas e polidas, € hora de tomar
uma decisdo. O envolvimento dos liderados neste momento varia dependendo do tipo de
lideranca participativa com a qual se trabalha. E possivel que entre todos os participantes eles
tomem a decisdo que consideram a mais adequada, ou que seja o lider quem no final se
encarrega de selecionar aquela que considera a melhor op¢do (GABOARDI, 2021).

Colocar em prética: caso os liderados ndo tenham participado da decisdo, eles sao
comunicados neste momento e podem expressar suas preocupacdes ou compartilhar sugestoes.
Os passos a seguir para realizar a opcao escolhida sdo estabelecidos e executados (GABOARDI,
2021).

Este modelo de lideranca é muito flexivel e abrange um amplo espectro de niveis de
participacdo, mas a nivel geral, estas sdo as caracteristicas que o definem:

O lider é o responsavel pela coordenacdo do processo, em que as decisdes sao tomadas
democraticamente entre todos os membros. Essa figura deve ser acessivel e neutra, para que 0s
liderados se sintam a vontade para participar (CARNEGIE, 2017).

A responsabilidade é coletiva, as decisdes sdo tomadas em conjunto, tanto pelo lider
quanto pela equipe, portanto, a responsabilidade é dividida entre cada membro. Além disso, o
lider trabalha em um ambiente altamente motivado. Geralmente, nessas equipes ha um ar de
camaradagem e participacdo. Ser parte ativa das decisdes faz com que os subalternos se sintam
motivados e comprometidos com os resultados (CARNEGIE, 2017).

O lider sempre ouve. Apesar de em algumas ocasifes nao ser possivel implementar a
lideranca participativa, por exemplo, quando uma decisdo deve ser tomada no menor tempo
possivel, o lider sempre tentara ouvir as opinides dos outros, mesmo que no final ele ou ela
tenha a Gltima palavra (CARNEGIE, 2017).
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A tomada de decisdes por meio de grupos de trabalho organizados horizontalmente
fornece pontos de vista de diferentes angulos, o que permite a geracdo de ideias mais ricas do
que aquelas que seriam obtidas sozinhas. Estas sdo algumas vantagens obtidas com este modelo:
eleva o moral da equipe, promove o companheirismo, incentiva o pensamento coletivo,

promove a independéncia entre os individuos (CARNEGIE, 2017).

2.1.3 Lideranca delegativa ou laissez faire

Segundo Gaboardi (2021), Laissez faire vem da expressao francesa “laissez faire, laissez
passer” que significa “faga-se, deixe-se passar”. Possivelmente o estilo de lideranga laissez faire
seja 0 mais liberal de todos eles, onde o lider tem um papel passivo e se torna um simples gestor
de tarefas, encarregado de distribui-las aos diferentes membros da equipe, com toda a
responsabilidade e liberdade nas méos da equipe. Para isso, 0 gestor busca as diretrizes,define
a visdo e a missdo e constroi uma cultura corporativa que serve de canal de comunicacdo com
0s demais membros da equipe.

A equipe tem total independéncia operacional. O lider ndo julga nem valoriza as
contribuigdes de dois membros da equipe, pois eles tém total liberdade e serdo apoiados ou
solicitados. Desta forma, todo o poder esta nas méos de dois membros da equipe. O estilo de
lideranca laissez faire € amplamente utilizado no quarto estdgio de maturidade por dois
colaboradores em lideranca situacional (GABOARDI, 2021).

Sendo um sistema de lideranca totalmente delegada, o papel do lider ndo é tdo
importante como nos outros sistemas, pelo que a organizacdo nao sofre com auséncias
temporarias (GABOARDI, 2021).

Se a maturidade e o empenho da equipe forem adequados, podera potenciar a sua
motivacao, uma vez que se reforca a liberdade de decisao e a confianca no seu profissionalismo,
situacdo que pode tornar-se altamente empoderadora (GABOARDI, 2021).

Da mesma forma, melhora as competéncias ligadas a criatividade aplicada, pois é a
propria equipe que tem de resolver os problemas e desafios que tém de enfrentar. Agiliza os
processos e a materializacdo dos resultados ja que quase ndo se gasta tempo em reunides de
equipe (SNAIR, 2011).

Os lideres podem focar na visdo da organizacao e nas estratégias de longo prazo, jaque
todo o trabalho operacional fica nas méos dos subalternos. O desenvolvimento de competéncias

dos liderados é desencadeado, pois eles proprios tém que resolver as diferentes



21

circunstancias do seu dia-a-dia de trabalho. Eles préprios também irdo gerir os seus planos de
desenvolvimento (SNAIR, 2011).

Apesar das vantagens, a lideranca delegativa também possui desvantagens:

No estilo de lideranca laissez faire, praticamente todo o poder esta has maos da equipe
de trabalho, o que pode causar problemas quando a equipe € imatura e ndo esta preparada para
tomar decisdes. Por outro lado, em determinadas situagdes, principalmente quando criticas, a
figura do lider pode ficar comprometida, pois pode haver um sentimento de baixo envolvimento
por parte do lider (SNAIR, 2011).

E mais dificil de detectar, uma ma gest&o do conflito, devido a distancia que se cria entre
o lider e os liderados. Podendo promover um alto grau de individualismo entre os membros da
equipe, ao faltar a figura de um coordenador (SNAIR, 2011).

Se as informacbGes ndo forem oferecidas de forma suficientemente organizada e
completa, o foco nos objetivos de longo prazo pode ser perdido e a visdo da organizacdo pode

ser seriamente comprometida (SNAIR, 2011).

2.2 COMPETENCIAS DO LIDER MILITAR

E de grande relevancia as competéncias do lider militar na geracdo de resultados
praticos, salientando que, para ser lider, ndo € obrigatorio o militar desempenhar todas as
competéncias, como: cognitiva, psicomotora e afetiva. Porém, é de extrema necessidade possuir
em sua personalidade o maximo possivel dessas competéncias, pois indubitavelmente
influenciara de maneira positiva a aprovacao do grupo como lider militar.

Segundo Maxwell (2016), a competéncia cognitiva é a capacidade de se reinventar,
adaptar-se as mudangas e gerencia-las para resolver problemas, por meio da aplicacdo adequada
de percepcéo e julgamento para direcionar um projeto e/ou atividade em um ambiente em
constante mudanga.

A competéncia psicomotora e o dominio psicomotor concentram-se no papel do corpo
na aprendizagem de agdes e habilidades. Essas habilidades s&o aprendidas observando os
outros, imitando-os com treinamento e praticando até que seus musculos aprendam a realizar
a habilidade ou atividade com facilidade (MAXWELL, 2016).

A competéncia da area afetiva € um ativo que potencializa a eficiéncia na lideranca de
equipes e o alcance de objetivos, onde construir confianca é essencial para o trabalho
colaborativo e o exemplo do lider é fundamental (MAXWELL, 2016).
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As habilidades socioafetivas séo reveladas na inter-relacdo que se estabelece entre as
pessoas. Ser capaz de criar empatia com os subalternos, compreender o que 0s motiva, facilita
estar preparado para aproveitar ao maximo as capacidades dos diferentes membros de uma
equipe de trabalho, em prol do cumprimento eficiente dos objetivos tragcados (MAXWELL,
2016).

A lideranca implica, na incorporacdo a personalidade (carater e temperamento) de
importantes valores morais. Um jargdo militar muito conhecido na caserna: “ Ninguém respeita
um moral de cueca”. Se vocé€ ndo desenvolver a capacidade de agir em conformidade com as
suas ideias, seus valores e as normas da instituicao, estando em consonancia com os principios
que estabeleceu para si préprio; se vocé for um lider incoerente, que reage ao sabor de seus
caprichos e da conveniéncia ditada pela situacdo do seu posto ou da sua graduagdo, nunca sera
respeitado (PEREIRA, 2020, p. 23).

Ao comandar uma ou mais equipes, é preciso despertar nas pessoas, 0 compartilhamento
de resultados positivos. Faga-as sentirem-se importantes. Compre as suas ideias, mas ndo as
repasse ao alto comando da unidade, como se fossem suas. Seja 0 mais justo possivel. Proceda
acertadamente, quando instalar-se em vossa alma, o ideal constante de aprimoramento e quando

aplicar fervorosamente a empatia (PEREIRA, 2020, p. 23).

2.3 OPERACOES DE GARANTIA DA LEI E DA ORDEM

O conceito primitivo sobre o emprego das Operacdes de Garantia da Lei e da Ordem —
Op.GLO, vem desde o Brasil Império, quando por intermédio da Constituicdo de 1824, previa
0 emprego de Forcas de Terra e de Mar por iniciativa do Poder Executivo para manutencédo da
seguranca e a chamada defesa do Império.

No século XX, com a situacdo politica e social as doutrinas comecaram a ficar mais
especificas e no caso dos dias atuais, a fim de nortear atividades e obter os melhores resultados
possiveis, valorizando sempre a seguranca e 0 bem-estar da populagéo.

Segundo o manual do Exército Brasileiro MD33-M-10 (2014), manual de Garantia da
Lei e da Ordem, no qual encontram-se as diretrizes a serem aderidas nas atividades nesse
ambito, encontram-se tanto as atribuicbes gerais do emprego das Forgcas quanto do
planejamento e organizacdo das operacdes.

As Op.GLO sédo operacdes militares determinadas pelo Presidente da Republica e
conduzidas pelas Forcas Armadas de forma acessoria, em area previamente estabelecida e por

tempo limitado, que tem por objetivo a preservacdo da ordem publica e da incolumidade das
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pessoas e do patrimonio em situacOes de esgotamento dos instrumentos para isso previstos no
art.144 da Constituicdo Federal ou em outras em que se presuma ser possivel a perturbacao da
ordem (BRASIL, 2014).

Conforme o manual MD33-M-10, o emprego do Exército Brasileiro em GLO
fundamenta-se na realizacdo de acOes permanentes de carater preventivo através de estratégias
da presenca e da dissuasdo, bem como no preparo da tropa. Poderd contar com o reforgo de
tropas e equipes especializadas, incluindo elementos de aviagdo, comunicagao social e o uso da

inteligéncia e contrainteligéncia.

24 PEQUENAS FRACOES DE GAC NO COMPLEXO DO ALEMAO -
PRINCIPIOS DA LIDERANCA

A Operacdo de pacificacdo ocorrida no Complexo do Alemao, Rio de Janeiro, tinha
como principal objetivo a reorganizacdo democratica do pais. Grupos criminosos que
controlavam o tréfico dentro das favelas representavam um grande obstaculo para o sucesso da
missao, de modo que foram geradas pacificacdes de diversas comunidades adjacentes, como a
Vila Cruzeiro.

O 14° Grupo de Artilharia de Campanha — Grupo Ferndo Dias, participou ativamente de
Operac0es de Garantia da Lei e da Ordem, na cidade do Rio de Janeiro\RJ, em 2011, integrando
a Forga de Pacificagdo do Complexo do Aleméo e da Penha (Operagdo Arcanjo V). Em 2014,
compds a Forca de Pacificagdo S&o Francisco, atuando no Complexo  da Mare, na cidade do
Rio de Janeiro\RJ. No decorrer do ano de 2017, o 14° GAC foi uma das pecas de manobra do
Comando Militar do Leste nas Operagdes Furacdo | e Il, na cidade do Rio de Janeiro\RJ, que
teve por finalidade combater a violéncia e o crime organizado naquela regido (COMANDO
MILITAR DO LESTE, 2020).

O 2° Grupo de Artilharia de Campanha Leve — Regimento Deodoro, participou
ativamente das Ultimas missfes da Operagdo Arcanjo no Rio de Janeiro, em 2016, que busca
reestabelecer o controle do Estado em éareas antes dominadas pelo trafico. O Regimento
Deodoro, em Itu — SP, possui uma grande participacdo em operacGes de paz no Brasil e no
Mundo, participando da forca de pacificacdo no Rio de Janeiro nos anos de 2010, 2011, 2014
e 2016. (EXERCITO BRASILEIRO, 2016).

. O Brasil acompanha esta tendéncia de empregar suas Forcas Armadas em localidades
urbanas, tanto em OperacGes Guerra quanto em OperacOes de Ndo Guerra. Esta afirmativa
ganha corpo com as recentes participagOes da Forca Terrestre em OperacGes neste tipo de
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cenario, seja em 34 territorio nacional com as Operagdes Arcanjo (Complexo de favelas do
Alemao/RJ) e Operacdo Sdo Francisco (Complexo de favelas da Maré/RJ), seja em ambito
internacional, com a participacdo efetiva na MINUSTAH, Haiti. Desta maneira, €
imprescindivel o preparo e adestramento da Forc¢a, em todas as suas fung¢fes de combate, para
0 emprego em confrontos desencadeados nos grandes centros urbanos (ROZAS, 2014).

Dentro dos principios da lideranca, a clara propagacdo do comando e o exato
cumprimento dele s&o fundamentais para o sucesso da missdo. Dessa forma, em situacgdes de
dificuldades das operacdes, o comandante do grupo de artilharia passa entdo a exercer uma
lideranca, conferindo a cada componente da secdo a responsabilidade adequada e a
compreensdo dos objetivos da missdo. Na figura (1) abaixo €é possivel ver a Operagdo Arcanjo
em andamento.

Figura 1 — Operacdo Arcanjo

T

Fonte: EXERCITO BRASILEIRO (2016)
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3 REFERENCIAL METODOLOGICO

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa é caracterizada como uma revisdo bibliografica que compde o referencial
tedrico e um estudo de campo por meio de uma entrevista quanti-qualitativa com cadetes e
oficiais do Exército Brasileiro localizados na Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN,
RJ).

3.2 COLETA DE DADOS

Para o referencial tedrico foram utilizados: livros, manuais do Exército Brasileiro e

bancos de dados eletronicos, durante o periodo de 2021 e 2021.

3.3 PESQUISA QUANTI-QUALITATIVA

Para essa etapa foi desenvolvido um questionario (anexol) com perguntas abertas e
fechadas a respeito dos assuntos propostos.
Para aplicacdo foi utilizado o questionario virtual publicado no Google forms e foram

obtidas 25 respostas de cadetes e oficiais do Exército Brasileiro.

3.4 ETICA DA PESQUISA

O questionario foi respondido de maneira anénima.

3.5 ANALISE DE DADOS

Foi realizada uma coleta de dados, tabulacdo dos quantitativos, tratamento estatistico e
uma analise comparativa das informacdes apuradas referente aos questionarios. Dessa forma,
foi possivel analisar detalhadamente as principais opinides e sugestées. Por fim, as respostas
obtidas nas entrevistas com os oficiais e no questionario com os cadetes direcionaram para as

considerac0es finais.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Foi realizado um estudo de campo com 25 militares, cadetes e oficiais, do Exeército
Brasileiro, os quais responderam a um questionario virtual lancado no Google Forms, com o
objetivo de verificar a lideranca do comandante do grupo de artilharia como orientador do
desenvolvimento da miss&o.

Sobre como a lideranca militar pode influenciar no éxito das operacdes de Garantia
da Lei e da Ordem em ambiente urbano, 60% dos entrevistados disse ser clara propagacdode
comando e exato cumprimento da misséo; 16% uso da inteligéncia e contrainteligéncia; 12%

preparo da tropa e 12% comunicacao social, conforme o Grafico 1 demonstra.

Gréfico 1 — Lideranca influencia no éxito das operacdes

Lideranca influencia no éxito das
operagoes

M Sériel

Preparo da tropa 3
Usoda inteligéncia e contrainteligéncia 4
Comunicacdo social 3

Clara propagacio de comando e exatp... 15

Fonte: AUTOR DO TRABALHO (2022)

Com relacdo as teorias, tipos e niveis da lideranga que o entrevistado julga que se adapta
melhor para o ambiente militar, 52% dos entrevistados respondeu ser a lideranga participativa;

44% delegativa e 8% autoritaria, conforme o Grafico 2 demonstra.
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Gréfico 2 — Melhor tipo de lideranca

Melhor tipo de lideranca

W Sériel

Participativa 13

Delegativa

Autoritaria

Fonte: AUTOR DO TRABALHO (2022)

A respeito de quais foram as dificuldades que os comandantes de secdo/bateria
encontraram neste ambiente operacional (favelas do Rio), 44% dos entrevistados disse ser
geografia das favelas; 32% a populacédo; 20% os veiculos midiaticos e 4% revistas em criancas

e mulheres sem autorizacdo, conforme demonstra o Gréafico 3.

Gréfico 3 — Dificuldades encontradas

Dificuldades encontradas

W Sériel

Populacao

Revistas em criancas e mulheres sem 1
autorizacao

Veiculos midiaticos

Geografia das favelas 11

Fonte: AUTOR DO TRABALHO (2022)
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Sobre o fato de a lideranga do comandante de secdo influenciar no bom desempenho
das operacGes de garantia da lei e da ordem em ambiente urbano, 100% dos entrevistados

respondeu que sim, influencia.

Graéfico 4 — Lideranca influencia no bom desempenho

Lideranca influencia no bom
desempenho

m Sériel

Sim

Fonte: AUTOR DO TRABALHO (2022)

A percepgéo de que a liderancga influencia no bom desempenho das operagdes de GLO
s80 unanimes entre os entrevistados e questionados a respeito do porqué, sendo que 0Smesmos
consideram que essa assertiva € verdadeira tendo em vista que 0 comandante é o exemplo para
a tropa, uma vez que os subordinados confiam e se espelham no comandante.

Outros consideram que o comandante condiciona 0s subordinados ao treinamento
adequado e toma decisdes assertivas em combate. Para os entrevistados, a boa lideranga motiva
0 cumprimento da missao, bem como interfere diretamente no rendimento da tropa.

Pelos dados apurados, evidenciou-se que a lideranca militar influencia no éxito das
operacg0es, principalmente pela clara propagacdo de comando e exato cumprimento da missao.

Os entrevistados consideram que tanto a lideranga participativa quanto delegativa séo
ideais para o contexto de OperacOes de GLO, e as dificuldades mais evidentes no teatro de

operacdes urbanizado foi a geografia das favelas e a populagéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As Operacdes de GLO tém sido largamente empregadas, principalmente nas favelas do
Rio de Janeiro, sendo este um teatro de operagdes peculiar, tendo em vista encontrar-se em
ambiente urbanizado.

Com isso, é de suma importancia que o comandante exerca lideranga total sobre sua
tropa, a fim de obter éxito na missdo. Neste estudo foram vistos trés tipos de lideranca:
participativa, autoritaria e delegativa.

A lideranca participativa refere-se a lideres que empregam uma abordagem democratica
para 0 engajamento da equipe. Lideres participativos ddo aos subordinados a chance de
expressar sua criatividade, apresentando sugestfes para lidar com uma situacao.

Ainda, a lideranca participativa contrasta fortemente com a lideranga autoritéria, em que
todas as decisdes dependem do lider. A lideranca autoritaria, também conhecida como lideranca
autocratica, € um estilo de gestdo em que um individuo tem total poder de decisdo e controle
absoluto sobre seus subordinados.

A lideranca laissez-faire, também conhecida como lideranca delegativa, é um tipo de
estilo de lideranca em que os lideres ndo interferem e permitem que os membros do grupo
tomem as decisdes. Pesquisadores descobriram que esse é geralmente o estilo de lideranga que
leva a menor produtividade entre os membros do grupo.

A pesquisa mostrou que a lideranca militar exerce grande influéncia no bom
desempenho das Operagfes de GLO. E as liderancas participativa e delegativa seria melhor
empregada nesse contexto.

Também ficou claro a importancia da lideranca nesse tipo de operagdo, tendo em vista
que os lideres ddo o exemplo para seus liderados e 0s motiva, assim sendo, 100% dos

entrevistados concorda que a lideranca influencia no bom desempenho nesse tipo de operacao.
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ANEXOS

ANEXO 1 -ENTREVISTA

1) Como a Lideranca Militar pode influenciar no éxito das operacdes de garantia da lei e da
ordem em ambiente urbano? Escolha duas alternativas.

A clara propagacdo de comando e o exato cumprimento de misséo.

A comunicacéo social

O uso da inteligéncia e contrainteligéncia.

O preparo da tropa.

2) Dentre as teorias, tipos e niveis da lideranca qual se adapta melhor para o ambiente

militar? Lideranca autoritaria; lideranca delegativa; lideranca participativa.

3) Quais sdo as dificuldades que os comandantes de secdo/bateria encontraram neste
ambiente operacional (favelas do Rio)?

A geografia das favelas do Rio, dificultando o acesso.

Os veiculos midiéticos.

As revistas em criangas e mulheres, sem autorizagao.

A populacéo.

4) A lideranca do comandante de secdo, influencia no bom desempenho das operagdes de

garantia da lei e da ordem em ambiente urbano? Por que?



ANEXO 2 - COMPARATIVO DOS TIPOS DE LIDERANCA

AUTORIDADE

AUTORITARIO PARTICIPATIVO
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DELEGATIVO

CARACTERISTICAS

VANTAGENS

POUCA PARTICIPAGAO
DOS LIDERADOS NA
TOMADA DE DECISAO

DECISOES RAPIDAS E
CENTRALIZADAS
NO LIDER

DISTRIBUIGAO DO
PODER DE DECISAO COM
0S LIDERADOS

AUMENTO DO
COMPROMETIMENTOS
DOS LIDERADOS

LIDER APOIA OS
SUBORDINADOS
TOMAREM AS DECISOES

MAIOR MOTIVAGAO
PARA OS ESPECIALISTAS
E AUTONOMOS

DESVANTAGENS

CONFLITOS DENTRO DA
EQUIPE E DEPENDENCIA
DO LIDER

Fonte: STARTUP CREATOR (2022)

DECISOES MAIS LENTAS
E CONTROLE MENOR
SOBRE OS PROCESSOS

DESORGANIZAGAO
DEVIDO A LIDERANGA
ENFRAQUECIDA
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