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RESUMO

DESENVOLVIMENTO DA LIDERANGA DO COMANDANTE
DO PELOTAO DE FUZILEIROS POR OCASIAO DA INTERVENGAO FEDERAL NO
ESTADO DO RIO DE JANEIRO EM 2018

AUTOR: Guilherme Henrique Borges Hall
ORIENTADOR: Réuber Alan Tavares Alves

Este estudo objetivou compreender como o comandante do pelotdao de fuzileiros
deveria desenvolver sua lideranca para com seus homens no transcorrer das
operacdes da Intervencao Federal no Estado do Rio de Janeiro em 2018. A
dissertagao explica o que foi a Intervencao Federal no Rio de Janeiro, bem como,
descreve o que é a lideranca militar e qual foi a importancia desse quesito para o
comandante de pelotdo nas operacdes da Intervencdo Federal, descrevendo, ainda,
quais sao as competéncias necessarias ao lider militar, correlacionando-as com o
comandante de pelotdo na Intervencdo Federal. Foi utilizado como método
procedimental a pesquisa bibliografica. O estudo foi realizado de maneira descritiva
e exploratdria, sendo a abordagem de carater qualitativo quantitativo, sendo que, foi
realizada a coleta de dados por meio de um questionario enviado a militares que
compuseram um pelotdo no transcorrer da Intervencao Federal. A partir da analise
de dados foi possivel perceber que o desenvolvimento de uma boa lideranca pelo
comandante de pelotao foi algo de suma importancia para o sucesso nas operagoes.
Constatou-se, ainda, a importancia de o lider desenvolver as competéncias relativas
a lideranca militar, de ser um exemplo aos seus homens e de saber ser humildade,
além de permitir que outros militares também exercam a lideranca. Enfim, por meio
de todo o estudo realizado, foi possivel verificar que o comandante de pelotao, ao
desenvolver uma boa lideranca para com sua fracao, esta garantindo o éxito nas
operagdes, melhorando o desempenho de seus homens e aproximando o grupo do
sucesso na missao.

Palavras-chave: Lideranca Militar. Intervencdo Federal. Comandante de Pelotao.
Operagdes de Garantia da Lei e da Ordem. Competéncias da Lideranca.



ABSTRACT

DEVELOPMENT OF THE COMMANDER'S LEADERSHIP OF THE MARINE PLATOON
DURING THE FEDERAL INTERVENTION IN THE STATE OF RIO DE JANEIRO IN 2018

AUTHOR: Guilherme Henrique Borges Hall
ADVISOR: Réuber Alan Tavares Alves

This study aimed to understand how the commander of the soldier’s platoon should
develop his leadership towards his men during the Federal Intervention operations in
the State of Rio de Janeiro in 2018. The dissertation explains what was the Federal
Intervention in Rio de Janeiro, as well as describes what military leadership is and
what was the importance of this question for the platoon commander in the
operations of the Federal Intervention, also describing what are the competencies
necessary for the military leader, correlating them with the platoon commander in the
Federal Intervention. Bibliographic research was used as a procedural method. The
study was carried out in a descriptive and exploratory way, with a qualitative and
quantitative approach, and data collection was carried out through a questionnaire
sent to military personnel who composed a platoon during the Federal Intervention.
From the data analysis, it was possible to perceive that the development of good
leadership by the platoon commander was something of paramount importance for
the success of the operations. It was also noted the importance of the leader
developing skills related to military leadership, being an example to his men and
knowing how to be humble, in addition to allowing other soldiers to also exercise
leadership. Finally, through all the study carried out, it was possible to verify that the
platoon commander, by developing good leadership with his fraction, is ensuring
success in operations, improving the performance of his men and bringing the group
closer to success in the mission.

Keywords: Military Leadership. Federal Intervention. Platoon Commander. Law and
Order Guarantee Operations. Leadership Competencies.
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1 INTRODUGAO

Ha tempos é possivel visualizar que a cidade do Rio de Janeiro esta imersa
numa complexa e bem estruturada rede de crime e corrupgdo, uma cidade ao
mesmo tempo conhecida como “maravilhosa” e atrativa de turismo nacional e
internacional é palco de intensos combates urbanos entre forcas do Estado e o
crime organizado.

Devido a esse caos urbano no qual o Rio de Janeiro se encontra, em que as
forcas de seguranga publica ndo conseguem atuar como deveriam, as Forgas
Armadas ja foram por diversas vezes utilizadas para tentar desacelerar o
crescimento desenfreado do crime na cidade, como por exemplo a Operagao
Arcanjo iniciada em dezembro de 2010. Com isso, foi iniciada a Intervengao Federal,
em 16 de Fevereiro de 2018, a qual contou com o emprego de tropas do Exército, da
Marinha e da Aeronautica, mobilizando milhares de militares de todo o pais.

Dessa forma, pode-se problematizar a seguinte pergunta: como o
comandante do pelotdo de fuzileiros deve desenvolver sua lideranga perante sua
fracdo para que esta tenha o melhor rendimento possivel em operagdes do tipo
Garantia da Lei e da Ordem (Intervencéo Federal de 2018 no Rio de Janeiro)?

Ainda, é possivel verificar outras questdes de estudo relevantes, ja que é
necessario analisar todo o processo de lideranga desenvolvido anteriormente a
missao e, também, como o lider deve agir durante a missdao em si para manter sua
liderangca como comandante de pelotdo, impulsionando seus subordinados a
cumprirem da melhor forma possivel seus objetivos taticos.

Com base nesses questionamentos, este trabalho tem por objetivo geral
compreender como o comandante do pelotdo de fuzileiros desenvolveu sua
lideranca perante sua fragdo ao atuar na Intervengcao Federal na cidade do Rio de
Janeiro em 2018. Como objetivos especificos tem: explicar o que foi a Intervencao
Federal no Rio de Janeiro em 2018, descrever o que € a lideranga militar e qual sua
importancia para o comandante de pelotdo durante a intervengao federal e descrever
as competéncias do lider militar, relacionando-as com o comandante de pelotéo na
Intervencao Federal.

Esta pesquisa justifica-se para identificar as agbes que um comandante de
pelotdo de infantaria realiza para liderar seu pelotdo com eficacia, eficiéncia e

sinergia do grupo, haja visto que a lideranca do comandante de pelotao afeta



diretamente o desempenho da fragdo como um todo. Desse modo, identificar o que
faz um bom lider em operagdes do tipo Garantia da Lei e da Ordem faz-se essencial,

pois isso podera ser utilizado por comandantes
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de pelotdao em missdes futuras, garantindo a tropa melhor desempenho, menor
numero de baixas, menor quantidade de erros nas operagdes, dentre outros diversos
beneficios que uma boa lideranga gera. Com isso, compreender o que faz um bom
lider € de suma importancia nas operagdes militares, sendo de extremo valor
entender como fazer bom uso da lideranga em operagcdes de Garantia da Lei e da
Ordem, visto que € uma forma constante de emprego da Forcas Armadas brasileiras.

Os capitulos desta pesquisa estdao apresentados da seguinte maneira: o
primeiro trata de explicar o que é uma operagao de garantia da lei e da ordem e
também em que se consistiu a Intervencdo Federal. O segundo capitulo trata da
liderangca militar e das competéncias do lider militar, associadas a Intervencéao

Federal.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Compreender como o comandante do pelotdao de fuzileiros deveria
desenvolver sua lideranca perante sua fragdo ao atuar na Intervencao Federal na
cidade do Rio de Janeiro em 2018, tendo como beneficio contribuir para o melhor

desempenho de fragdes em futuras operagdes de garantia da Lei e da Ordem.

1.1.2 Objetivos especificos

Explicar o que foi a Intervencao Federal no Rio de Janeiro em 2018.

Descrever o que é a lideranga militar e qual sua importancia para o
comandante de pelotao durante a intervencao federal.

Descrever as competéncias do lider militar, relacionando-as com o

comandante de pelotdo na Intervencgao Federal.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 VISA0 GERAL DA INTERVEN¢AO FEDERAL NO RIO DE JANEIRO-RJ EM 2018

A Intervencao Federal no Rio de Janeiro ocorreu entre o més de julho de 2017
e durou até dezembro de 2018. Este tipo de operacao é classificado como Garantia
da Lei e da Ordem (GLO) e foi colocada em pratica pelo entdo presidente Michel
Temer, contando com a participagao das Forgcas Armadas e dos orgdos de
seguranca publica do Estado. O objetivo era preservar a ordem publica, a seguranga
da populagéo e patrimdnio, no Estado do Rio de janeiro. (BRASIL, 2022).

Pode-se dizer que a Intervencdo Federal visou dar fim aos problemas de
ordem publica existentes no Estado do Rio de Janeiro, amparada pelo Art. 34 da

Constituicdo Federal:

A Unido ndo intervird nos Estados nem no Distrito Federal, exceto para:

| - manter a integridade nacional;

Il - repelir invasao estrangeira ou de uma unidade da Federagcao em outra;

Il - pér termo a grave comprometimento da ordem publica;

IV - garantir o livre exercicio de qualquer dos Poderes nas unidades da
Federacao;

V - reorganizar as finangas da unidade da Federagao que:

a) suspender o pagamento da divida fundada por mais de dois anos
consecutivos,

salvo motivo de forga maior;

b) deixar de entregar aos Municipios receitas tributdrias fixadas nesta
Constituicao,

dentro dos prazos estabelecidos em lei;

VI - prover a execucao de lei federal, ordem ou decisao judicial;

VIl - assegurar a observancia dos seguintes principios constitucionais:

a) forma republicana, sistema representativo e regime democratico;

b) direitos da pessoa humana;

c¢) autonomia municipal;

d) prestacao de contas da administragdo publica, direta e indireta.

e) aplicacdo do minimo exigido da receita resultante de impostos estaduais,
compreendida a proveniente de transferéncias, na manutengdo e
desenvolvimento do

ensino e nas agoes e servicos publicos de satde. (BRASIL, 1988).

Esse capitulo sera dividido em dois subcapitulos, para permitir ao leitor uma
melhor compreensao sobre o assunto abordado. O primeiro subcapitulo abordara o
que é uma operacao de Garantia da Lei e da Ordem, permitindo ao leitor entender o
segundo subcapitulo, que tratara especificamente da Intervencao Federal e suas

peculiaridades.
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2.1.1 Operag0Oes de Garantia da Lei e da Ordem

No Brasil, ha tempos é visto que em varios locais a seguranga publica esta
degradada sobremaneira. Devido a isso, por diversas vezes houve a necessidade das
Forcas Armadas serem acionadas para operacdes do tipo Garantia da Lei e da
Ordem, quando os érgaos de seguranga publica de determinado local estdo sem a
capacidade de garantir a ordem. Como exemplo temos a greve na policia do Estado
do Espirito Santo em 2017 e a Intervengéo Federal entre 2017 e 2018, no Estado do
Rio de Janeiro.

Segundo o Manual de Garantia da Lei e da Ordem (MD33-M-10), dada uma
crise na seguranga publica de determinado local e terminados os meios para garantir
essa segurancga, o Governador do Estado em questao deve solicitar ao Presidente da
Republica o envio das Forgas Armadas, este decidira se enviara ou nao, sendo que
esta atuacdao das FFAA devera ser de forma temporaria, com um tempo de
permanéncia estabelecido previamente a operagao. Desse modo, pode-se notar que
as FFAA serdo utilizadas em operagbes de GLO em momentos de expressiva
necessidade, visto que todo o possivel ja foi feito pelos 6rgaos de seguranca publica
do Estado. (BRASIL, 2014).

Desde 0 ano de 1992 é possivel visualizar que diversas operagoes de GLO sao
realizados todos os anos no territério brasileiro. Segundo dados de tabela do
Ministério da defesa nota-se a ocorréncia de 145 operagdes de GLO até o ano de
2021, sendo uma média de aproximadamente 5 por ano. Também, pode-se observar
que, dentre essas 145 operagoes, 23 foram por conta de violéncia urbana, 26 devido
a greves da Policia Militar, 24 por ocasidao de Garantias de Votagdao e Apuragao
(GVA), 39 devido a grandes eventos e 33 em razdo de outros motivos. (BRASIL,
2014).
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Figura 1 - Tabela das Operacdes de GLO anuais
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Fonte: BRASIL (2014)

De acordo com O Manual de Garantia da Lei e da Ordem (2014, p. 14):

Operacgédo de Garantia da Lei e da Ordem (Op GLO) é uma operagdo militar
determinada pelo Presidente da Republica e conduzida pelas Forgas
Armadas de forma episddica, em drea previamente estabelecida e por
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tempo limitado, que tem por objetivo a preservagdo da ordem publica e da
incolumidade das pessoas e do patrimdénio em situagdes de esgotamento
dos instrumentos para isso previstos no art. 144 da Constituicdo ou em
outras em que se presuma ser possivel a perturbagao da ordem (Artigos 3°,
4° e 5° do Decreto N° 3.897, de 24 de agosto de 2001). (BRASIL, 2014, p. 14).

Portanto, torna-se evidente que as operagdes de GLO ocorrem em momentos
episddicos, nos quais os 6rgaos de seguranga publica do Estado em questao ja ndo
mais possuem meios para manter a ordem social. Vé-se, pois, que a participagao
das FFAA nas Op. GLO sao de extrema importancia para a estabilidade do pais. Logo,
é indiscutivel o fato que as operacdes de GLO sdao uma grande vertente de atuagao
das Forcas Armadas nos ultimos 30 anos, com isso, estas devem estar bem
preparadas para poderem atuar da melhor forma possivel nessas missoes, tanto em
material militar, quanto em material humano (principalmente a lideranga dos

comandantes, como veremos adiante).

2.1.2 Intervengao Federal

A Intervencdo Federal foi uma operacdo de GLO com caracteristicas
diferentes das demais, visto que teve um tempo de duragdo bem maior se
comparado as outras ja feitas (cerca de 10 meses). O comandante da operacao foi o
General de Exército Walter Braga Netto, o qual esteve no comandando de todas das
forcas atuantes na intervengao, tanto as pertencentes as Forgcas Armadas, quanto
orgaos de seguranga publica do Estado do Rio de Janeiro. (G1, 2018).

Segundo Bighetti (2018), a Intervengdo Federal a um Estado da federagao
s6 deve acontecer em situagdes de extrema urgéncia, casos em que as bases do
Estado brasileiro estdo em real situagao de adversidade. Com isso, pode-se perceber
que a Intervencao Federal no Estado do Rio de Janeiro se deu devido a situagao
prévia alarmante da seguranca publica, que estava colocando em perigo os
alicerces da nagao brasileira. Portanto, torna-se evidente a necessidade de ter havido
uma Intervencéao Federal na época.

Segundo dados do Instituto de Seguranca Publica (ISP) do més de margo ao
més de novembro de 2018, no Rio de Janeiro, houve uma reducao de 5,9% de roubos
de rua, de 7,7% de roubo de veiculos e foi reduzido 33,7% o niumero de latrocinios
(roubos seguidos de morte). Esse quadro mostra que a atuacdo das Forcas Armadas

em conjunto com os érgaos de seguranga publica do Rio de Janeiro trouxe efeitos
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positivos para o Estado como um todo, com significativa redugao de crimes em

comparac;éo com anos anteriores.

A Intervencdo Federal na area de Segurancga Publica no Estado do Rio de
Janeiro teve como objetivos centrais: diminuir os indices de criminalidade,
fortalecer as instituicdes e valorizar a autoridade policial civil e militar. Para
isso, a Intervencdo Federal teve uma primeira fase na qual foi definida a
adequacdo no comando das principais instituicoes e feita coleta de dados
dos érgdos vinculados a Seguranga Publica, onde equipes do Gabinete de
Intervencao Federal estiveram em unidades da Policia Militar, da Policia Civil
e da Secretaria de Administragdo de Penitenciaria conhecendo in loco suas
necessidades. Apos o estudo das peculiaridades da Seguranga Publica e do
Sistema Prisional no estado do Rio de Janeiro, com énfase em sua evolugao
histérica até uma analise da conjuntura que compunha o cenario existente,
foi priorizada a recuperacdo da capacidade operativa dos érgdos de
seguranga publica do Rio de Janeiro para que cada instituicdo possa
cumprir, da melhor maneira possivel, a sua missdo. Seguranga publica é
uma demanda que ndo se resolve apenas com agéo policial. Para que os
resultados se estendam e sejam perenes, também foram necessarias
iniciativas por parte de setores do governo e da sociedade, como projetos
de inclusdo social e oferta de servigos publicos. (BARBON; VETTORAZZO,
2018).

Portanto, torna-se evidente que a Intervencao Federal foi algo de natureza
esporadica visando dar fim a grave comprometimento da seguranca publica no
Estado do Rio de Janeiro. Vé-se, pois, que a Intervengao trouxe beneficios para o Rio
de Janeiro, contudo ainda nao foi a solugdo definitiva para os problemas de
seguranca do Estado. Logo, é indiscutivel o fato de que pCssivelmente novas
operacdes de GLO surgirdao no futuro, sendo de suma importancia o preparo das

forcas Armadas em todos os aspectos.
2.2 LIDERANGA

A lideranga é um fator decisivo nos combates como um todo, em toda a
histoéria das guerras é observado que a presenca de um bom lider foi primordial para
o sucesso dos homens na linha de frente. Um bom lider inspira e guia seus
comandados, dando o exemplo da atitude correta, de coragem, lealdade e honra. "A
lideranga é o fator mais importante no campo de batalha. A lideranga em todos os
niveis, é essencial para o sucesso ou fracasso da equipe". (BABIN; WILLINK, 2019, p.
116).

Desta forma, a lideranga é o que mais importa no combate, fato observado na

pratica durante a guerra no Iraque, sendo fundamental que todos os lideres fagam
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um bom trabalho, desde aquele com menor quantidade de subordinados até aquele
no comando de toda a operagao. Ter essa consciéncia garante que todos busquem
liderar em todos os niveis. (BABIN; WILLINK, 2021).

De acordo com Willink e Babin (2019), a lideranga é o equilibrio de varias
atitudes opostas, o lider deve saber como compensar cada agdao tomada, nunca
podendo tomar atitudes extremas e tendo a humildade para conseguir entender suas
limitagOes e seus defeitos, utilizando da melhor forma possivel seus subordinados.
“O lider deve ser um perito em dosagem. Para liderar precisa atingir qualidades
aparentemente contraditérias, entre um extremo e outro”. (BABIN; WILLINK, 2019, p.
10).

Para os autores Jocko Willink e Leif Babin (2019), a lideranga deve ser
pautada pela responsabilidade extrema, em que o lider e a equipe assumem toda a
responsabilidade por suas falhas, dispensando a cultura da culpabilizagdo (ndo
culpam outros por seus erros) e corrigindo o que deu errado; isso torna a equipe
muito mais eficiente, gerando melhor desempenho ao grupo. “O sucesso é
compartilhado por todos os membros”. (BABIN; WILLINK, 2019, p. 9).

Para Carnegie (1936), nenhuma pessoa gosta de receber ordens, a lideranca
deve ser pautada pelos interesses dos comandados, sendo essencial a participagao
de todos nas tomadas de decisbes. “As pessoas inclinam-se a aceitar uma ordem
quando tomam parte da decisdo que levou a formulagdo dessa ordem” (CARNEGIE,
1936, p. 245), fazendo necessdrio o lider mostrar interesse pelas opinides dos
subordinados.

Ja para Hunter (2004), a lideranga é uma habilidade, que pode ser treinada e
melhorada, visando instigar um grupo a se esforcar para atingir um propdésito, o qual
é de interesse de todos, sendo algo benéfico para o grupo como um todo.

A seguir sera abordado um capitulo que descrevera o que é a lideranga militar,
quais suas peculiaridades e as formas como um comandante de pelotao deve liderar
verdadeiramente seus homens. Desse modo, podendo atingir seus objetivos e

cumprir suas missoes da melhor forma.

2.2.1 A Lideranga Militar

A liderangca é algo de extrema relevancia em qualquer emprego de tropas

militares, seja em operagdes de guerra ou de ndo guerra (caso da Intervengédo
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Federal e demais operacdes de GLO). Compreender a lideranca militar é de grande
importancia para o comandante conseguir conduzir seus homens da melhor forma
possivel. "Nada é tao universal e comunicavel quanto a compreensao incisiva que
desenvolvemos sobre o poder da lideranga". (BABIN; WILLINK, 2019, p. 13).

Como bem nos assegura Willink e Babin (2019), pode-se dizer que devido a
uma boa lideranga a equipe pode conseguir uma vitéria em momentos que parecia
impossivel e devido a uma ma lideranga uma equipe aparentemente invencivel pode
fracassar. Nao é exagero afirmar que a lideranga é o fator mais importante para o
bom desempenho nas missdes do pelotdo. Em todo esse processo pode-se resumir
que uma lideranga bem desenvolvida em operagdes militares contribui enormemente
para o sucesso.

Conforme o que foi explicado acima é interessante, alids, afirmar que a
lideranga eficaz trara bons resultados para todo o pelotdo, desde o comandante que
cumprird muito bem suas missoes, até o soldado que se sentira reconhecido e util,
mas ha um fato que se sobrepbe, que é o desempenho das tropas na operagao
como um todo. Quando o comandante do pelotdao foca em desenvolver uma boa
lideranga com seus homens, ele acaba por beneficiar tudo ao seu redor, garantindo o
sucesso tatico nas operacgoes.

Segundo Manual de Lideranga Militar do Exército Brasileiro (2011), no
momento em que o comandante demonstra um interesse verdadeiro por seus
subordinados, sendo justo e profissional ele desenvolve um vinculo que ultrapassa a
relagdes formais, com o tempo seus comandados ndao o consideram apenas pela
hierarquia, mas respeitam o comandante verdadeiramente, isso é o surgimento da
lideranca. Trata-se inegavelmente de um fator que faz a diferenca durante as
missdes, seria um erro, porém, afirmar que apenas o comandante do pelotao exerce
a lideranca, na verdade todos do pelotao devem liderar para haver um um verdadeiro
entrosamento. Assim, reveste-se de particular importancia o tenente (comandante
de pelotdo) liderar seus sargentos (comandantes de grupo), estes lideram seus
cabos e soldados, e assim por diante, garantindo a sinergia do pelotdo. (BRASIL,
2011).

Pode-se dizer que, conforme mencionado no Manual de Lideranga o lider deve
saber como lidar com seu subordinado, o tratando com respeito e sendo justo em

suas acgoes, isso fara o subordinado realmente considerar o comandante como seu
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lider de pelotdo, sendo essa lideranga algo que pode garantir a vitoria, como
mencionado pelos autores Willink e Babin (2019). Neste contexto, fica claro que a
humildade é essencial para o lider trabalhar com seus homens. "O requisito mais
importante da lideranga € a humildade de compreender e determinar
adequadamente nossas deficiéncias enquanto lideres". (WILLINK; BABIN, 2019, p.
13). 0 mais preocupante, contudo, é constatar que um comandante que ndo é
humilde deixa de liderar seu pelotdo com eficiéncia, pois acabarda nao abrindo
espaco para outros liderarem e terd como foco si préprio. (BRASIL, 2011).

A lideranga militar ndo é algo simples de se conquistar, segundo o Manual de
Lideranga (2011) a lideranga militar tem como base a capacidade profissional do
lider, o senso moral e personalidade que caracterizam um lider e a tomada de
atitudes adequadas ao lider, isso quer dizer que para liderar sera necessario saber,
ser e fazer, como pode ser observado na figura abaixo. Nao se trata de algo facil de
desenvolver, o comandante deve estar constantemente julgando suas proéprias
acbes, para saber que estd fazendo o melhor para sua fragdo. E importante
considerar que a lideranga é um equilibrio de diversos fatores e acgdes, o
comandante deve, por exemplo, saber o momento certo para cobrar e 0 momento
certo para descontrair, deve ser confiante, mas humilde, deve ter tranquilidade para
tomar decisdes, mas também nao pode ser passivo, dentre outras atitudes

aparentemente opostas, a lideranga é marcada pelas dicotomias. (BRASIL, 2011).

Figura 2 - Pilares da lideranga militar
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Fonte: BRASIL (2011)

De acordo com o Manual de Lideranga (2011, p. 3-3):

A lideranga militar consiste em um processo de influéncia

interpessoal do lider militar sobre seus liderados, na medida

em que implica o estabelecimento de vinculos afetivos

entre os individuos, de modo a favorecer o logro dos

objetivos da organizacdo militar em uma dada situagdo. (BRASIL, 2011, p. 3-
3).

O Manual de Lideranca deixa claro na citagao acima que o foco da lideranga
militar é estabelecer vinculos de afeto com o subordinado de forma que ele podera
ser influenciado pelo lider. Com isso, quando os subordinados sado liderados de
forma positiva, a tendéncia é a eficiéncia no cumprimento das missdes da
organizagao militar. O lider deve prezar por sua tropa e desejar seu bem, contudo
havera ocasides em que sera necessario coloca-los em situagdes de risco, mesmo
querendo o bem a todos eles, pois a missao precisa ser cumprida. (WILLINK; BABIN,
2019).

Conforme o Manual de Lideranga (2011, p. 3), "percebe-se que a lideranga
militar ndo é algo que surge de uma hora para a outra, mas € construida com o
passar do tempo, é fruto do relacionamento interpessoal”. Por essas razoes, fica
evidente a necessidade de o comandante estar junto com seus subordinados,
conviver com eles, se importar com seus comandados. A lideranga militar ndo é facil
de ser construida, mas se bem empregada e desenvolvida sera um fator primordial
para o sucesso no cumprimento das missdes do pelotdo, seja em operagdes de
garantia da lei e da ordem, seja em qualquer outra fungdo em que a fracao seja
empregada. (BRASIL, 2011).

2.2.2 As competéncias do lider militar e sua utilizagédo na Intervengao Federal

Para um comandante exercer sua lideranga eficazmente faz-se essencial que
ele possua habilidades e competéncias coerentes com a de um lider, sejam elas
inatas ou treinadas. O que importa € que o comandante realmente lidere seus
homens. Segundo Willink e Babin (2019, p. 148), "a mentalidade agressiva deve ser o

modo padrao do lider. Padrao agressivo. Os melhores lideres e equipe nao esperam
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para agir".

Segundo o Manual de Lideranga (2011), existem trés tipos de competéncias
do lider militar: competéncias cognitivas e psicomotoras, competéncias afetivas
pessoais e as competéncias afetivas interpessoais. As competéncias cognitivas e
psicomotoras sdo aquelas que o lider adquire durante sua formagao, que sao os
conhecimentos sobre a profissdao militar e a capacidade de realizar atividades fisicas
com eficiéncia. As competéncias afetivas pessoais sdo aquelas ligadas aos valores
militares e as habilidades individuais, ja as competéncias afetivas interpessoais

estdo ligadas as habilidades de se relacionar com as pessoas. (BRASIL, 2011).

Para ser lider, ndo necessariamente o militar devera desfrutar de todas as
competéncias a serem apresentadas. Entretanto, deve empenhar-se em
incorporar a sua personalidade o maximo possivel dessas competéncias, o
que certamente influenciard positivamente para que seja reconhecido pelo
grupo como lider militar. (BRASIL, 2014, p. 5-1).

2.2.3 Competéncias cognitivas e psicomotoras

2.2.3.1. Proficiéncia técnica e tdtica

Essa proficiéncia esta diretamente ligada ao conhecimento técnico do
emprego do material militar e as diversas formas de emprego militar em geral. Esse
conhecimento é adquirido durante a formagdo do militar e no decorrer de sua
carreira, como em cursos e estagios realizados pelo militar. O militar que domina as
técnicas e procedimentos militares contara com mais facilidade para treinar seus
subordinados. (BRASIL, 2011).

De acordo com o Manual de Lideranga (2011, p. 5-2):

Os lideres, em todos os escaldes, devem estar bem capacitados, pois
os desafios que incidem sobre suas personalidades e habilitagdes
profissionais aumentam consideravelmente ao longo da carreira. Para
executar com éxito uma missao, o lider deve conhecer em detalhes a sua
profissdo, deve estar bem informado, decidir, transmitir suas ordens e
acompanhar o desenvolvimento dos trabalhos. (BRASIL, 2011, p. 5-2).

2.2.3.2. Aptidéo fisica

Segundo o Manual de Lideranga (2011), o comandante deve sempre estar em
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boa forma fisica e com boa saude, sé assim conseguira acompanhar seus
subordinados em todas as atividades que precisara desempenhar junto ao seu
pelotdo. Com isso, faz-se imprescindivel ao lider que realize regularmente o

treinamento fisico militar e tenha habitos de vida saudaveis. (BRASIL, 2011).

Figura 3 - Treinamento fisico militar
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2.2.3.3. Conhecimentos sobre o ser humano

De acordo com o Manual de Lideranga (2011), os conhecimentos sobre o ser
humano sao: o autoconhecimento, conhecimento e compreensdao da natureza
humana e conhecimento dos subordinados. (BRASIL, 2011).

Para um lider o autoconhecimento tras a humildade, que é fundamental,
segundo Babin e Willink (2019, p. 257), "a humildade é essencial para o
estabelecimento de relagdes fortes com subordinados"’. Com isso, o lider
precisa conhecer seus pontos fortes e fracos. Segundo o Manual de Lideranga (2011,
p. 5-4):

0 homem deve conhecer a si mesmo. Para o lider, isso é fundamental, pois
ele deve saber os seus pontos fortes e fracos, a fim de reforcar as suas
capacidades e minimizar as suas deficiéncias. O autoconhecimento é a
expressdao da inteligéncia emocional.

Os conhecimentos acerca da natureza humana garantem ao lider que ele

compreenda a situacdo em que seus homens se encontram. Isso permite ao
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comandante inspirar seus subordinados a cumprirem a missao. Conforme o Manual
de Lideranga (2011, p. 5-4):

A tarefa mais dificil com que qualquer lider militar se defronta é a de inspirar
os subordinados e gerar neles a coragem necessdaria para superar a
incerteza e o medo. Para isso, o lider precisa compreender a natureza
humana e os motivos que levam as pessoas a se portar de determinada
maneira, para agir no grupo com a necessaria inteligéncia emocional. O lider
inteligente, do ponto de vista emocional, tem a capacidade de reconhecer
seus préprios sentimentos e os dos outros para administrar bem as
emocOes em si mesmo e nos seus liderados. (BRASIL, 2011, p. 5-4).

Também é de suma importancia o conhecimento do lider sobre seus
subordinados. Cada pessoa possui caracteristicas e habilidades diferentes, cabe ao
lider saber observar e decidir onde e como empregar cada um de seus homens,
conforme as caracteristicas pessoais de cada um. De acordo com o Manual de
Lideranga (2011), somente ao conviver com seus subordinados serd possivel
adquirir esse conhecimento, cabendo ao comandante dar importancia ao que seus
liderados pensam. (BRASIL, 2011).

2.2.4 Competéncias afetivas pessoais

Conforme o Manual de Lideranga (2011) do EB, existem dois tipos de
competéncias afetivas pessoais: as competéncias diretamente relacionadas aos
valores e as competéncias relacionadas as habilidades individuais. A seguir sera
apresentado cada uma delas. (BRASIL, 2011).

2.2.4.1 Competéncias diretamente relacionadas aos valores

A coeréncia: consiste no militar fazer o que prega e seguir seus valores, suas
acoes precisam ser condizentes com o que ele diz. Havera momentos em que o lider
se vera em um dilema para fazer o que prega ou o que € mais facil, nesses
momentos a coeréncia é posta a prova. De acordo com Manual de Lideranga Militar
(2011, p. 5-4), a definigao de coeréncia é:

Competéncia para agir de acordo com as proprias ideias e pontos de vista
em qualquer situagdo. E a expressdo da integridade e da autenticidade.
Significa firmeza, franqueza, sinceridade e honestidade em relagdo a si
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proprio e a superiores, pares e subordinados. Na vida profissional ocorrem
muitas situagdes em que as pessoas sao pressionadas a tomar atitudes em
desacordo com os seus principios morais. Esses momentos representam
um teste para a sua capacidade de resistir a pressdes, a fim de preservar a
sua coeréncia. (BRASIL, 2011, p. 5-4).

A coragem: Conforme o Manual de Lideranca (2011), coragem é a capacidade
de controlar o medo, ndo deixando que esse sentimento influencie em suas agoes e
no cumprimento da missdo. Ainda pode ser dividida em coragem fisica, a qual
consiste em conter o medo ao enfrentar o perigo, e coragem moral, a qual consiste
em tomar decisbes de acordo com seus valores morais, sendo parecido com a
coeréncia do lider. Desse modo, pode ser entendido como uma caracteristica de
extrema importancia para o militar, ja que a profissdo é marca por momentos
perigosos. (BRASIL, 2011).

A dedicacgdo: essa competéncia garante que o lider estara em constante
contato com sua fragdo, se dedicando a garantir o que sera melhor aos seus
homens, seja em treinamentos ou em missdes reais. Na Intervencédo Federal, o
comandante de pelotdo que fosse dedicado ao seus homens iria sem duvida ter um
desempenho muito elevado na missao, visto que haveria treinado muito com sua
fragdo e estaria entrosado com eles. (BRASIL, 2011).

A imparcialidade: o lider deve tratar a todos com o0 mesmo respeito, de forma
meritocratica, sendo justo em suas agdes. Conforme o Manual de Lideranga (2011, p.

5-4), define-se imparcialidade como:

Competéncia para julgar baseando-se em dados objetivos, sem se envolver
pela afetividade. Significa atribuir igual tratamento a todos os subordinados,
distribuindo recompensas de acordo com o mérito e o desempenho de cada
um, e sangdes, quando for o caso, sem se deixar influenciar pelas
caracteristicas pessoais dos comandados. E a expressdo do valor justica.
(BRASIL, 2011, p. 5-4).

A responsabilidade: é algo que da credibilidade ao lider, aquele que é
responsavel por seus atos e por seus deveres tende a ser respeitado, pois nao ira
culpar ninguém por seus erros, ira assumi-los e buscar corrigi-los. O Manual de

Lideranga (2011, p. 5-4) define responsabilidade como:

Competéncia para assumir e enfrentar as consequéncias de suas

atitudes e decisdes. E a caracteristica que leva o lider a perseguir seus
objetivos,

procurando superar os obstaculos e tomando decisdes baseadas na razao e



26

em
principios morais, com total honestidade. O lider responsavel baseia-se,
integralmente, no seu cddigo de crengas e valores profissionais, quando
determina, faz cumprir e assume as consequéncias de todos os seus atos.
(BRASIL, 2011, p. 5-4).

2.2.4.2 Competéncias relacionadas as habilidades individuais

Adaptabilidade: Segundo o Manual de Lideranca (2011), a adaptabilidade
consiste em conseguir se adequar a mudancas de situagoes. Ela deve ser tanto na
questao de se adaptar mentalmente, quanto fisicamente as situagbes adversas. Isso
garante ao lider a capacidade de achar alternativas mais eficazes do que as que
estdo sendo usadas no momento. Na intervengdo Federal isso foi de grande
importancia, visto que as operagoes de GLO sdo marcadas pelo contato com os a
populagdo civil, que muitas vezes nao contribui com o trabalho das tropas. (BRASIL,
2011).

Autoconfianga: Segundo o Manual de Lideranga (2011), a autoconfianga é a
certeza de que obtera éxito em tudo o que realizar. Essa competéncia é evidenciada
na postura do lider, seu tom de voz e olhar confiante. O lider autoconfiante passa
essas caracteristicas para seus subordinados, que também ficam mais confiantes
em relagdo a missao, pois confiam no seu comandante. (BRASIL, 2011).

Criatividade: ter a habilidade de buscar novas solu¢des para os problemas
encontrados. Segundo Babin e Willink (2019, p. 164), "procedimentos operacionais
padrao eram diretrizes gerais e nao regras estritas de conduta". Desse modo o lider
nao pode ficar preso aos procedimentos padrdao, deve achar solugbes criativas
quando necessario. (BRASIL, 2011).

Decisao: o comandante de pelotdao deve decidir que atitude tomar, isso deve
ser de forma rapida e de modo que todos do pelotdao possam compreender o que
fazer. Uma decisdao errada pode custar a vida dos subordinados, ou até
mesmo causar a quebra das regra de engajamento da missdo. Na Intervencao
Federal, uma decisdao errada poderia causar a morte de pessoas inocentes e
prejudicar toda a missao, além de prejudicar a imagem da instituicao do militar.
(BRASIL, 2011).

Dinamismo: consiste em mostrar verdadeiramente a vontade de cumprir a
missao, de forma a contagiar todo o grupo. O lider ndo pode ser sem iniciativa, deve

ser agressivo em suas agoes, ou seja, proativo. "Os lideres devem ser agressivos".
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(BABIN; WILLINK, 2019, p. 150).

Equilibrio emocional: o lider precisa conter seus sentimentos, tomar decisdes
com base na razao e no raciocinio, ndo se deixando influenciar pelas emoc¢des que
esta sentindo no momento. Na Intervencao Federal essa caracteristica se mostrou
imprescindivel ao lider, ja que o contato continuo com a populagéo civil, que muitas
vezes nao apoia a atuacao das forcas Armadas, é algo que aflora as emocdes de
todo o pelotdo, mas estas devem ser controladas. (BRASIL, 2011).

Flexibilidade: se necessario, o lider deve mudar a linha de agao que esta sendo
adotada, isso é flexibilidade. Havendo novas exigéncias, o comandante de pelotao
deve agir da forma necessdria para cumprir a missdao, mesmo que isso fuja ao
planejamento batido anteriormente a operagcao. A mudanga constante de cenarios é
uma caracteristica do combate nos tempos atuais, sendo de suma importancia a
flexibilidade do lider. "As equipes mais eficazes sao as que elaboram planos mais
flexiveis". (BABIN; WILLINK, 2019, p. 228).

Iniciativa: é agir prontamente as situagdées que aparecerem, sem necessitar de

ordens de superiores para isso. De acordo com o Manual de Lideranga (2011, p. 5):

Competéncia para agir face as situagdes inesperadas, sem depender de
ordem ou decisao superior. E a habilidade para, rapidamente, mobilizar a si e
ao grupo, no sentido de atingir as metas estabelecidas, sem aguardar
deliberagdo ou determinagao dos superiores. O lider dotado de iniciativa
também ¢é 4agil, cognitiva e emocionalmente. Dessa forma, a iniciativa
abrange ainda o conceito de rapidez de raciocinio, que se caracteriza por
antecipar-se as situagdes de incerteza ou de mudangas para pensar e
aplicar, em tempo habil, solugdes alternativas quando a decisdo ou a agao
adotada ndo esta sendo eficaz. (BRASIL, 2011, p. 5).

Objetividade: é focar no que precisa ser feito, escolhendo a alternativa mais
simples com resultados mais praticos e objetivos. O lider objetivo foca no essencial
para a missao, ndo exagerando demais no planejamento. "exagerar no planejamento
pode criar muitas dificuldades, expor a tropa a riscos bem maiores e prejudicar
nossa capacidade de cumprir a missao". (BABIN; WILLINK, 2019, p. 227).

Organizacao: permite melhor distribuicdo de tarefas dentro do grupo, um lider
organizado consegue separar 0 que cada membro da equipe fara, dividindo as
tarefas de forma eficaz e permitindo que o grupo atue junto com eficiéncia e sinergia.
Na intervencao Federal, foi visto que o pelotdao atuava muitas vezes descentralizado,

portanto, foi se suma importancia que o comandante de pelotdo organizasse os
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grupos da melhor forma, distribuindo atribui¢cdes para seus sargentos comandantes
de grupo, facilitando o cumprimento das missdes. (BRASIL, 2011).

Persisténcia: consiste em nunca desistir da missao, enfrentando as
intempéries e se mantendo firme diante das dificuldades. De acordo com o Manual
de Lideranga (2011, p. 5-6):

Competéncia para executar uma tarefa e vencer as dificuldades
encontradas até conclui-la. Depende de uma grande determinacao e forca
de vontade. E a perseveranca para alcancar um objetivo, mesmo quando os
obstaculos sdo aparentemente insuperdveis. Os subordinados somente
terdo persisténcia se o lider mostrar, com o seu exemplo, como devem ser
enfrentadas as dificuldades. (BRASIL, 2011, p. 5-6).

Resisténcia: é a capacidade de aguentar passar por dificuldades fisicas e
psicolégicas. Existem dois tipos de resisténcia, a fisica e a moral, a primeira
caracteriza-se por suportar condigdes adversas para o corpo, como o frio, a cede ou
a fadiga, a segunda caracteriza-se por suportar dificuldades psicolégicas, estando
ligada a persisténcia. (BRASIL, 2011).

2.2.5 Competéncias afetivas interpessoais

Essas competéncias estdo diretamente ligadas as habilidades de se
relacionar com as pessoas. Tao importante quanto as competéncias individuais, que
o lider deve possuir, sdo as competéncias de relacionamento, pois possibilita ao lider
uma boa relagdo com seus subordinados e com seus superiores hierarquicos.

Comunicabilidade: o lider deve saber como se expressar de maneira que seus
subordinados possam compreender, deve ser simples e objetivo nas palavras. Um
vocabuldrio rebuscado apenas dificulta o entendimento dos subordinados. De
acordo com o Manual de Lideranga (2011, p. 5-7), a comunicabilidade tem como

definicao:

Competéncia para expressar-se eficientemente por meio de ideias e agdes.
O lider militar nao precisa ser necessariamente um excelente orador, porém
deve saber comunicar-se com o grupo de maneira inteligivel, seja por
linguagem verbal, seja por linguagem nao verbal. Ao considerar a interagéo
como um dos fatores da lideranga, a comunicabilidade torna-se uma
competéncia de grande importancia, pois é por meio dela que o lider
interagird com seus liderados. (BRASIL, 2011, p. 5-7).
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Camaradagem: segundo o Manual de Lideranca (2011), camaradagem é a
capacidade de compreender o que os subordinados estdo sentindo naquele
momento e tentar garantir o bem estar destes. E construir um relacionamento
harmonioso com todos em seu ambiente de trabalho, ajudando, desse modo, na
resolugdo de problemas. (BRASIL, 2011).

Cooperacgéao: se trata de ajudar o grupo quando necessario; o trabalho em
grupo é fundamental para o sucesso da missao do pelotédo, cabendo ao comandante
de pelotdo ajudar o grupo como um todo. O lider tentara estar junto com seus
homens a todo momento, passando as mesmas dificuldades que eles. Por ocasiao
da Intervencao Federal, o lider deveria estar junto com seus subordinados na missao,
correndo os mesmos riscos e enfrentando o mesmo ambiente adverso. (BRASIL,
2011).

Diregao: os subordinados precisam saber o que vao fazer, o lider tem a fungao
de determinar o que cada homem ira realizar. Devera ser determinada a missao de
cada um, para que os homens nao figuem desnorteados e sem saber suas fungoes.

Segundo o Manual de Liderancga (2011, p. 5-7), a diregdo tem como definigao:

Competéncia para conduzir e coordenar pessoas, de modo a alcangar um
objetivo. Consiste em assumir o controle, tornando conhecidas suas ideias,
ajudando a definir os problemas e encaminhando o grupo para a agéo
correta, a fim de solucionar as dificuldades e cumprir a missdo. (BRASIL,
2011, p. 5-7).

Empatia: é ter a capacidade de se colocar no lugar do outro, ter a nogao de
como a outra pessoa estd se sentindo em determinado momento. E perceber as
emocoes do subordinado e tentar ajuda-lo da melhor forma. Conforme o Manual de

Lideranga (2011, p. 5-7), empatia é:

Competéncia para perceber sentimentos, valores, interesses e o bem estar
dos companheiros. A empatia consiste em uma forma de conhecimento
intuitivo que uma pessoa desenvolve para com outra e que repousa na
capacidade de se colocar no lugar do individuo. Dessa forma, a empatia que
se deseja criar entre membros de um grupo é aquela que se caracteriza por
dar as pessoas aquilo que elas necessitam, ndo o que querem. A empatia
ndo é pena, compaixdo ou simpatia, mas uma competéncia desenvolvida
que gera a confianga, melhora a comunicagdo e promove bons
relacionamentos dentro e fora das organizagdes ou grupos. A empatia é a
expressio da inteligéncia emocional. (BRASIL, 2011, p. 5-7).

Persuasao: o lider deve ter a capacidade de inspirar o subordinado a fazer o
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que for necessario, para isso é essencial a persuasao. Isto pode ser realizado de
varias formas, e uma delas é explicar o porqué de determinada atitude precisar ser
tomada. Segundo Babin e Willink (2019), os excelentes lideres militares conseguem
explicar o porqué para o subordinado, isso € uma forma de persuasao, pois se 0
subordinado entende o motivo de determinada ordem, ele a cumprira da melhor

forma. Segundo o Manual de lideranca (2011, p. 5-8), persuasao tem como defini¢éo:

Competéncia para utilizar argumentos e atitudes capazes de influenciar
acoes e opinides de outros. Uma das maiores dificuldades com que um lider
se defronta é encontrar a medida certa para a utilizagdo dos recursos de
persuasdo que possui. Os principais instrumentos positivos sdo: o exemplo;
o estabelecimento de metas e padrdes definidos; o ensino e a instrugao; o
aconselhamento; o saber ouvir, convencer e recompensar; e dar sentido as
tarefas, tornando-as significativas ou criando desafios. Os meios coercitivos,
ou negativos, vao desde a adverténcia as punigdes mais severas, ndo sendo,
entretanto, os mais desejados. Quanto maior for a habilidade do lider para
utilizar tais instrumentos, mais bem-sucedido sera. (BRASIL, 2011, p. 5-8).

Tato: o lider deve saber 0 momento correto para orientar e, também, como
orientar o subordinado, interpretando o momento correto para aplicar um tratamento

mais rispido ou mais ameno. O Manual de Liderancga (2011, p. 5-8), define tato como:

Competéncia para se relacionar com as pessoas, sem ferir suscetibilidades,
compreendendo a dindmica das relagbes interpessoais e a natureza
emocional dos seus superiores, pares e subordinados, a fim de interagir
com todos da forma mais eficaz possivel. O tato é a expressdo da
inteligéncia emocional, pois o lider que detém essa competéncia age nos
locais e nos momentos certos, e deixa de agir no lugar e nos momentos
inadequados, obtendo, assim, éxito em seus relacionamentos. O lider com
essa competéncia emprega, quando necessario, o chamado sereno rigor,
para orientar e corrigir os seus subordinados. (BRASIL, 2011, p. 5-8).

Dessa forma fica clara a importancia de todas as competéncias abordadas
para que o comandante de pelotdo consiga desenvolver sua lideranga para com seus
homens. A lideranga é complexa, mas o comandante que se empenhar em construir
uma forma de liderar seus homens da melhor maneira contara com muita vantagem
no ambiente operacional moderno. As operacbes de GLO sao marcadas pelo
ambiente incerto e complexo, com a fragdo sempre em contato cerrado com a
populagao civil, com isso, mostra-se ainda mais a importancia da liderancga, para
que o0 grupo ndao cometa excessos e nao se desvie para condutas ruins. Durante a
Intervencao Federal foi de excepcional notabilidade a necessidade de uma boa

lideranga nos pelotdes que operaram no Estado do Rio de Janeiro, exigindo do



comandante de pelotdao cada uma das competéncias abordadas nesse capitulo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como finalidade apresentar quais sdo os fins desta
pesquisa, busca, também, explanar os métodos utilizados para se concretizar a
pesquisa, além disso, sera evidenciado por quais meios e aparatos foi realizada a
coleta de dados, sendo também informado as pessoas que responderam a apuragao.

Este estudo é de natureza descritiva e exploratoria, visto que se busca tanto
conhecer mais o tema, quanto se aprofundar mais no assunto, utilizou-se de
aprendizados académicos, de manuais do Exército Brasileiro e, também de livros
sobre o assunto. Além disso, realizou-se uma entrevista on-line com militares que
participaram da Intervencdo Federal em 2018. A pesquisa utilizou o modelo de
abordagem qualitativo quantitativo, ja que contou tanto com perguntas abertas, nas
quais cabe a interpretacao e analise das respostas, quanto com perguntas fechadas,
nas quais cabe a andlise estatistica, por meio de graficos.

0 método de pesquisa utilizado foi o indutivo, visto que é o mais apropriado
para a pesquisa realizada, ja que foram usadas as respostas de alguns dos
participantes da operagdo para adotar uma conclusdo para o todo; a resposta de
uma parcela do grupo foi utilizada para analisar todo o restante do grupo. Fez-se, em
primeiro lugar, uma pesquisa bibliografica, posteriormente foi realizado um
questionario, visando a coleta de dados, com 6 perguntas de multipla escolha e 2
perguntas abertas. O objetivo das perguntas era se aprofundar em como o
comandante do pelotao de fuzileiros deveria desenvolver sua lideranga perante sua
fracdo ao atuar na Intervencao Federal em 2018. O questionario foi respondido no
ano de 2022 por 12 individuos, todos militares, os quais atuaram durante a
Intervengao Federal; todos responderam ao questionario por meio da internet. A
primeira pergunta foi sobre a unidade que o militar fez parte durante a operagao, a
segunda foi sobre o posto ou graduagao do militar durante a Intervengao Federal, a
terceira era procurando entender se uma boa lideranca foi realmente de suma
importancia no decorrer das operagdes, a quarta pergunta foi sobre as
competéncias mais importantes para o lider militar naquela situagdo, a quinta
pergunta foi sobre os fatores que davam credibilidade ao lider militar nas operacdes,
a sexta pergunta foi procurando compreender se a humildade do comandante de

pelotdao realmente era um fator importante para as missdes, a sétima pergunta
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buscou compreender se foi importante a presenca de outras liderangas no pelotao,
além do comandante em si, e, por fim, a ultima pergunta teve como finalidade que o
militar explicasse quais fatores, na opinido dele, foram importantes para que o
comandante de pelotdo realmente liderasse seus homens na Intervengao Federal.

A pesquisa foi faseada da seguinte forma: primeiramente selecionou-se a
bibliografia que seria utilizada, posteriormente fez-se uma coleta de dados, desta, foi
realizada uma analise critica com base nos resultados da coleta de dados, por fim
fez-se a apresentacao e estudo dos resultados. As obras, das quais foram retirados
os conceitos utilizados na pesquisa, foram: Manual de Lideranga Militar, A Dicotomia
da Lideranga, Responsabilidade Extrema: Como os Navy SEALs Lideram e Vencem,
Manual de Garantia da Lei e da Ordem.

Durante a fase da selegcdo da bibliografia, foram escolhidas as fontes da
pesquisa utilizando o site de buscas "Google" e também o site "Google Académico".
Utilizou-se as palavras-chaves ‘liderancga”, "Intervencdo Federal" e "Operagdes de
Garantia da Lei e da Ordem".

Durante a fase da coleta de dados verificou-se militares (oficiais e pragas) que
participaram da Intervengao Federal compondo um pelotado durante as operagdes. O
questionario foi feito através de meios disponibilizados pelo site "Google", por meio
do "Google Docs" e foi enviado por correio eletronico e aplicativos de mensagens
instantaneas. Todos os militares responderam ao questionario de forma virtual.

Por fim, mostrou-se quais foram os resultados do questionario e, com base

nessas respostas, foi feita uma analise minuciosa do que foi respondido.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A pesquisa foi realizada utilizando um questionario virtual. Utilizou-se do
"Google Forms", ferramenta disponibilizada pelo site de buscas "Google", para se
confeccionar o questionario; por meio dessa ferramenta foi gerado um link, o qual foi
enviado para Oficiais e Pragas do Exército Brasileiro que participaram compondo um
pelotdao de fuzileiros na Intervencao Federal no Estado do Rio de Janeiro durante o
ano de 2018. O questionario foi respondido por 12 militares de diversas
organizacdes militares (sendo 11 oficiais e 1 sargento) no més de marco de 2022,
sendo todos os participantes da pesquisa do sexo masculino e pertencentes a arma
de infantaria ou de artilharia. Para conhecer o perfil dos entrevistados utilizou-se de
duas perguntas: a primeira buscou saber de qual organizagdo militar o entrevistado
pertencia durante a operagao e a segunda buscou saber o posto ou graduagao do
mesmo.

Para se coletar os dados necessarios a pesquisa utilizou-se de questdes
fechadas e uma questdao aberta. Tomou-se como base aabordagem qualitativa
quantitativa, visto que os dados obtidos foram analisados e interpretados pelo autor;
as questdes fechadas puderam ser expressas por meios de graficos e tabelas,
facilitando a visualizagcdo dos resultados finais e a questao aberta permitiu uma
analise das diversas visdes que os participantes tém acerca do tema.

A primeira questao busca compreender se a lideranga do comandante de
pelotdo realmente foi um fator importante e relevante durante as operagdes da
Intervencao Federal: Uma boa lideranga do comandante de pelotao foi (ou seria)

essencial para o sucesso nas operagdes durante a Intervencao Federal em 2018?

Grafico 1 — Andlise dos entrevistados quanto a importancia da lideranca

Uma boa lideranca do comandante de pelotao foi (ou seria) essencial para o sucesso
nas operacoes durante a Intervencao Federal em 20187

12 respostas

® Sim
® Néo
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Fonte: AUTOR (2022)
De acordo com o grafico 1, 100% dos entrevistados concordam que a

lideranga do comandante de pelotdo foi algo de extrema importancia durante as
operagdes.

Com base nisso fica claro que uma boa lideranga é algo que afetou
diretamente a tropa na Intervengao Federal, mostrando a importancia de desenvolve-
la de forma eficaz.

A segunda questao focou nas competéncias do lider militar, buscando quais
delas os militares consideraram mais importantes para o comandante de pelotao,
sendo que os entrevistados poderiam escolher quantas alternativas julgassem
necessario: Quais competéncias da lideranga o sr. julgou como mais importantes
para um comandante de pelotao desenvolver durante a Intervengao Federal?

Grafico 2 — Competéncias do lider militar

Coeréncia (agir de acordo ¢ B (50%)
Coragem 10 (83.3%)
Dedicacdo & (66,7%)
Imparcialidade (julgar bazea... 1(8,3%)
Responsabilidade (assumir... 5 (75%)
Adaptabilidade (ajustar-se a... 10 (83,3%)
Autoconfianca 8 (86,7%)
Criatividade 5(41,7%)
Decisdo (posicionar-se diant... 10 (83,3%)
Dinamizme (atuar ativament. .. 4 (33,3%)
Equilibric emocional {control.... 11(91,7%)
Flexibilidade {reformular pla... 9 (75%)
Iniciativa (agir sem depende. . 9 (75%)
Ohjetividade (selecionar, de... 6 (50%)
Organizacéo 3 (25%)
Persisténcia 3 (25%)
Resisténcia (suportar as fadi... 9 (75%)
Comunicabilidade (expressa... 8 (66,7%)
Camaradagem (estabelecer. . 10 (83,3%)
Cooperacao (contribuir espo... 8 (66,7%)
Direcdo (conduzir/coordenar. .. 6 (50%)
Empatia (perceber sentimen... 51(41,7%)
Persuasdo (utilizar argument. . 6 (50%)
Tato (relacionar-se com as p... 110(91,7%)
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Fonte: AUTOR (2022)

Segundo o grafico 2 as duas competéncias que foram mais importantes para
o comandante de pelotédo durante a Intervencao Federal foram o equilibrio emocional

e o tato, ambas com 91,7% dos entrevistados concordando. Foram também de
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grande importancia as competéncias: coragem, adaptabilidade, decisdo e
camaradagem, contando com 83,3% dos entrevistados concordando. Além disso,
destacam-se também as competéncias: responsabilidade, flexibilidade, iniciativa e
resisténcia, contando com 75% dos entrevistados concordando. As competéncias
dedicagao, autoconfianga, comunicabilidade e cooperagao contaram com 66,7% dos
entrevistados concordando. Com 50% dos entrevistados concordando teve-se:
coeréncia, objetividade, direcdo e persuasdo. As demais competéncias obtiveram
menos de 50% de aprovagdao e foram: imparcialidade, criatividade, dinamismo,
organizagao, persisténcia e empatia.

Com base nos dados percebe-se a importancia de o comandante de pelotao
buscar ao maximo desenvolver as competéncias da lideranga com sua fracao, pois
todas obtiveram ao menos um voto, ou seja, para alguém aquela competéncia foi
importante durante a operacao.

A terceira questdo, buscou compreender quais fatores da lideranga militar
mais colaboraram para a credibilidade do comandante de pelotao, foi possivel
escolher mais de uma alternativa: Em sua opinido, quais sado os fatores que mais

criaram e sustentaram a credibilidade do lider militar na Intervengao Federal?

Grafico 3 — Fatores que colaboraram para a credibilidade da liderancga

Proficiéncia Profissional (o que o
lider sabe; 530 o5 conhecimentos
que o lider possui acerca da ati_.

5 (41,7%)

Senso Moral (o que o lider &; 580

os valores morais do lider) 5(41,7%)

Afitude Adeguada (o que o lider
faz: sdo as atitudes gue o lider
toma na convivéncia com o su...

11 (91.7%)

0,0 25 5,0 7.5 10,0 125
Fonte: AUTOR (2022)

Segundo o grafico 3, 91,7% dos entrevistados concorda que a atitude
adequada do lider foi o que mais sustentou sua credibilidade, sendo que tanto a
proficiéncia profissional, quanto o senso moral contaram com 41,7% de aprovagao.

Com base nisso, percebe-se que as atitudes do comandante de pelotao foram

de suma importancia para que este liderasse seus homens.
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A quarta questao teve como objetivo saber se a humildade do comandante de
pelotdo realmente era algo importante para sua liderangca nas operag¢des: Em sua
opinido, na Intervengao Federal, a humildade do comandante de pelotdo (saber ouvir
a opinido do subordinado e reconhecer que ndo sabe de tudo) foi (ou seria) essencial

para que ele fosse um bom lider para sua fragao?

Grafico 4 — Importancia da humildade do comandante de pelotao

Em sua opiniao, na Intervencao Federal, a humildade do comandante de pelotao
(saber ouvir a opiniao do subordinado e reconhecer que nao sabe de tudo) foi (ou
seria) essencial para que ele fosse um bom lider para sua fracao?

12 respostas

® Sim
& MNio

Fonte: AUTOR (2022)

De acordo com o grafico 4, todos os entrevistados, ou seja, 100% deles
concordam que a humildade do comandante de pelotao foi algo primordial para as
operagdes.

Desse modo, depreende-se que a humildade deve ser trabalhada pelo lider
militar, favorecendo o desempenho do pelotdo como um todo.

A quinta questao buscou compreender se comandante de pelotdao deveria
permitir que outros membros do seu pelotdo também exercessem a lideranga: Em
sua opinido, na Intervengdo Federal, foi (ou seria) essencial que o comandante de
pelotdo permitisse que outros membros do pelotdo (exemplo: comandantes de GC e

de esquadra) também desenvolvessem a liderancga e liderassem suas frages?
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Grafico 5 — Anadlise quanto a importancia de haver outros lideres no pelotao

Em sua opiniao, na Intervencao Federal, foi (ou seria) essencial que o comandante de
pelotdao permitisse que outros membros do pelotao (ex. comandantes de GC e de
esquadra) tambem desenvolvessem a lideranca e liderassem suas fragcoes?

12 respostas

@ 5im
& Nio

Fonte: AUTOR (2022)

De acordo com o grafico 5 fica claro o quao essencial é que o comandante de
pelotdao permita que outros membros do pelotao liderem também, pois a questao
contou com a resposta "sim" de 100% dos entrevistados.

Dessa maneira, compreende-se que o comandante de pelotdao ndo pode
centralizar todas as agOes consigo; ele deve descentralizar as ag¢des quando
possivel e permitir que outros do pelotao liderem fragdes menores.

A sexta questao foi aberta e buscou entender os fatores que fizeram, ou
teriam feito, do comandante de pelotdo um bom lider durante a Intervencao
Federal: Em sua opinido, quais fatores fizeram (ou fariam) o comandante de pelotéo
um bom lider para sua fragdo? (responda com base em sua experiéncia pessoal,
podendo descrever algo que ocorreu durante a operacgao, se preferir)

A questdo contou com diversas respostas, com militares citando
competéncias do lider militar como: iniciativa, coragem, flexibilidade, lealdade,
empatia. Dentre as respostas, destacou-se a importancia em se conhecer os
subordinados e em dar o exemplo para os homens, mostrando a eles o verdadeiro
espirito de corpo, estando o comandante de pelotdo junto com sua fragao,
demonstrando presenca e vontade de fazer o pelotdao cumprir a missao designada.
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Pelas respostas, é possivel perceber a importancia de o comandante estar junto aos
seus homens nas situagdes de perigo e incertezas, isso levou aos homens a vontade
de prosseguir, visto que seguiram o exemplo do lider.

Com isso, é possivel perceber o quao complexo é o desenvolvimento de uma
boa lideranga do comandante de fragao perante o pelotao, mas, fazendo isso de uma
forma eficaz, os resultados positivos surgirdo e a missao ficara mais perto de ser
cumprida.

Pode-se observar que compreender como o comandante de pelotdao deveria
desenvolver a sua lideranga durante a Intervengao Federal ndo é algo simples, pois o
lider deve possuir e buscar adquirir varias competéncias perante seus subordinados.
Desse modo, o comandante de pelotdao deveria ao maximo procurar desenvolver as
competéncias do lider militar com sua fragdo para que desenvolvesse eficazmente
sua lideranca; deveria trabalhar principalmente o seu equilibrio emocional, visto as
operagdes serem em locais perigosos e com alta incidéncia de tiroteios, e seu tato
com o subordinado, em virtude de o comandante de pelotdo dever saber como
conversar de forma a convencer seus homens a cumprir a missdo, ambas as
competéncias contaram com 91,7% dos entrevistados concordando. Também sendo
de suma importancia que buscasse demonstrar a coragem (guiando seus homens
pelo exemplo), a adaptabilidade (devido ao cendrio de incertezas deveria adaptar-se
a cada mudanga na situagdo tdtica), a decisdo (decidindo o que fazer de forma
rdpida e precisa, expondo o menos possivel sua fracdo aos riscos) e também a
camaradagem (possibilitando um melhor convivio da tropa durante a operacdo),
essas competéncias contaram com 83,35% dos entrevistados concordando.
Também foram importantes as competéncias: responsabilidade, flexibilidade,
iniciativa, resisténcia, dedicagao, autoconfianga, comunicabilidade e cooperagao.
Além disso, o lider deveria ser humilde, pois ndo pode fazer tudo sozinho, desse
modo deveria permitir que outros do pelotao liderassem fragdes menores, como 0s
grupos de combate e as esquadras, descentralizando o comando e dando mais
liberdade aos comandantes de GC e esquadra. Percebe-se, também, que as atitudes
adotadas pelo comandante de pelotao durante a operagdao foram a garantia se ele
seria um lider para sua fragao ou se ele fracassaria nesse quesito, ja que 91,7% dos
entrevistados concordam que a atitude adequada do lider foi o fator mais

sustentador de sua credibilidade.
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A correta utilizacdo da lideranga militar foi de suma importancia para o
sucesso do pelotdo e para a atuagao eficaz do comandante de pelotao durante a
Intervencao, visto que 100% dos entrevistados responderam que uma boa lideranca
do comandante de pelotao foi essencial para o sucesso nas operagdes, desse modo,
o emprego falho da lideranga militar compromete todo o andar das operagdes,
prejudicando o pelotdo como um todo. Assim, coube ao comandante de pelotéo
utilizar dessa ferramenta (lideranga militar) para cumprir da melhor forma possivel
as missdes com seu pelotdo, focando principalmente em tomar as atitudes
adequadas nos momentos certos, tendo a humildade para pedir auxilio aos demais
membros do pelotdo, visto que sempre ha alguém mais habilitado para realizar uma
determinada tarefa; sabendo, também, utilizar os demais membros do pelotdo que
estdo em comando de uma fragdo menor, permitindo que esses militares também
liderem suas fragdes. O lider militar precisou ainda buscar o conhecimento, visando
sua proficiéncia profissional e juntamente manter o seu senso moral, ou seja, seus
valores morais.

O comandante de pelotdao precisou buscar ao maximo desenvolver as
competéncias do lider militar durante a intervengao Federal, sendo destacadas as
competéncias: coragem, dedicagao, responsabilidade, adaptabilidade, autoconfianga,
decisao, equilibrio emocional, flexibilidade, iniciativa, resisténcia, comunicabilidade,
camaradagem e o tato. Fez-se de grande importancia que o lider utilizasse dessas
competéncias, elas podem ser desenvolvidas com o tempo e, mesmo que o militar
nao tenha éxito em todas, o subordinado consegue enxergar que seu comandante
busca ao maximo ser um bom lider e, mesmo ndo sendo perfeito em cada
competéncia, consegue liderar seus homens com eficiéncia, cumprindo da melhor

maneira possivel as missoes.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou o entendimento do que foi
a Intervencao Federal no ano de 2018, também tornou possivel a compreensao de
como a lideranca militar deveria ser desenvolvida pelo comandante de pelotao
durante a atuagao das tropas na Intervengao Federal, permitiu, ainda, a andlise da
opinido de varios militares os quais compuseram um pelotdo nas operagoes e,
também, assegurou a importancia do comandante desenvolver uma boa lideranca
para com sua fragao no decorrer das missoes.

De um modo geral, pode-se depreender que uma boa lideranga do
comandante de pelotado de fuzileiros foi um fator crucial para o bom andamento das
operagdes durante a Intervencdo Federal. Dentre os fatores os quais mais
contribuiram para o emprego efetivo dessa lideranca pode-se citar o efetivo emprego
das competéncias da lideranga pelo comandante de pelotao, dessas, as que mais se
destacaram foram: equilibrio emocional, tato, coragem, adaptabilidade, decisdo e
camaradagem. Além disso, ficou destacada a necessidade de o comandante de
pelotdo conhecer seus subordinados e dar o exemplo correto aos mesmos, estando
sempre junto a sua fragao, correndo os mesmos riscos e sofrendo com as mesmas
intempéries. Também, houve a compreensao de que a humildade do comandante de
pelotdo é essencial para sua lideranca, devendo esse dar liberdade para outros
membros da fracdo exercerem a lideranga, precisando, para isso, confiar em seus
comandados.

Ainda, é possivel verificar a necessidade de o comandante de pelotao adotar
atitudes adequadas ao lider militar, buscando sempre o conhecimento acerca das
atividades militares e mantendo sempre o seu senso moral. Diante disso, ficou
evidente que os objetivos do trabalho foram realmente alcangados.

A pesquisa realizada permitiu que os militares participantes da Intervencao
Federal pudessem realmente transparecer os aprendizados acerca da lideranga
militar obtidos durante as operagdes, permitindo a confecgao e aprofundamento
cientifico deste trabalho.

Dada a importancia do tema, visto que as operagdes de garantia da lei e da
ordem sao uma forma constante de emprego das Forgas Armadas e a lideranga do
comandante de pelotdo é algo inerente ao sucesso das operagdes, torna-se

interessante que os oficiais de carreira das For¢cas Armadas tenham uma grade
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curricular maior de matérias sobre a lideranga militar durante a formagao académica,
podendo realizar provas e testes avaliados quanto a lideranga. Além disso, pode-se
inserir formas de avaliar a lideranca dos comandantes durante operacbes de
garantia da lei e da ordem, por meio de avaliagdes, feitas por meios digitas, do
desempenho da lideranga, em que os subordinados dariam uma nota a lideranga de
seu comandante, podendo, ainda, dar sugestdes para a melhoria do nivel de
lideranca do superior. Poderia, também, haver a selecdo de obras de literatura
quanto a lideranga que poderiam ser de leitura obrigatdria ambito Forgas Armadas.
Com isso, essa pesquisa possibilitou a compreensao de como o comandante
de pelotao deveria desenvolver sua lideranga perante sua fragdo ao atuar no Rio de
Janeiro em 2018, sendo uma forma de contribuir para o melhor desempenho das
Forcas Armadas em operagdes futuras de garantia da lei e da
ordem, possibilitando um melhor desempenho nas operagdes, aumentando a
efetividade das tropas e diminuindo baixas em combate. Sugere-se, ainda, que o
estudo quanto a lideranga avance no ambito Forcas Armadas, nao ficando restrito a

esse trabalho.



43

REFERENCIAS

BABIN, L.; WILLINK, J. A Dicotomia da Lideran¢a: Como Equilibrar os Desafios da
Responsabilidade Extrema para Liderar e Vencer. Rio de Janeiro: Editora Alta Books,
2019.

BABIN, L.; WILLINK, J. Responsabilidade Extrema: Como os Navy Seals lideram e
vencem. Rio de Janeiro: Editora Alta Books, 2021.

BARBON, J.; VETTORAZZO, L. Intervencao federal no RJ faz 6 meses; entenda o que
aconteceu até agora. Folha de S. Paulo. 2018. Disponivel em:
https://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/2018/08/intervencao-federal-no-rj-faz-6-
meses-entenda-0-que-aconteceu-ate-agora.shtml. Acesso em: 20 jul. 2021.

BIGHETTI, Jodo Vitor de Salvi. A intervencao federal no Rio de Janeiro. Revista Jus
Navigandi, ISSN 1518-4862, Teresina, 8 out. 2018. Disponivel
em: https://jus.com.br/artigos/69394. Acesso em: 7 fev. 2022.

BRASIL, C. I. Intervencao federal reduziu indices de criminalidade no Rio: roubo de
carga caiu 23% e latrocinios 33,7%. Agéncia Brasil. 2018. Disponivel em:
https://agenciabrasil.ebc.com.br/geral/noticia/2018-12/intervencao-federal-reduziu-
indices-de-criminalidade-no-rio. Acesso em: 07 fev. 2022.

BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia,
DF: Centro Grafico, 1988.

BRASIL. Ministério da Defesa. Chefia de Operacdes Conjuntas. Subchefia de
Operagdes. Secao de Operacdes Complementares. Histérico de GLO. 2022.
Disponivel em: https://www.gov.br/defesa/pt-
br/arquivos/exercicios_e_operacoes/glo/2-tabelas-glo_atualizada_em_jan_22.pdf.
Acesso em: 04 fev. 2022.

BRASIL. Ministério da Defesa. Chefia de Operagdes Conjuntas. Subchefia de
Operacgdes. Secao de Operacdes Complementares. Ocorréncias de GLO por tipo.
2022. Disponivel em: https://www.gov.br/defesa/pt-
br/arquivos/exercicios_e_operacoes/glo/5-tabelas-
glo_grafico_por_ano_barras_jan_22.pdf. Acesso em: 06 fev. 2022.

BRASIL. Ministério da Defesa. Estado-Maior Conjunto das For¢gas Armadas. Chefia
de Operagdes Conjuntas. Subchefia de Operagdes. Secado de Operagdes



44

Complementares. Distribui¢cdo das Operagdes de GLO 1992 — 2022. Disponivel em:
https://www.gov.br/defesa/pt-br/arquivos/exercicios_e_operacoes/glo/4-tabelas-
glo_grafico_linha_jan_22.pdf. Acesso em: 06 fev. 2022.

BRASIL. Portaria n° 102-EME, de 24 de agosto de 2011. Manual de Campanha -
Lideranga Militar (C-20.10). 2° Edi¢&o. Boletim do Exército, Brasilia, DF, 2011.

BRASIL. Portaria n° 186/MD, de 31 de janeiro de 2014. Garantia da Lei e da Ordem
(MD33-M-10). 2° Edigdo. Didrio Oficial da Uni&o. Brasilia, DF, 2014.

CARNEGIE, Dale. Como Fazer Amigos e Influenciar Pessoas. Sdo Paulo: Companhia
Editora Nacional, 1981.

COMO funciona o tfm? Tricurioso. 2020. Disponivel em:
https://www.tricurioso.com/2020/04/15/como-funciona-o-tfm/. Acesso em: 20 fev.
2022.

FORCAS Armadas ja atuaram na seguranc¢a do RJ em outras situacdes; veja quais.
G1.[S. /], 16 fev. 2018. Disponivel em: https://g1.globo.com/rj/rio-de-
janeiro/noticia/forcas-armadas-ja-atuaram-na-seguranca-do-rj-em-outras-situacoes-
veja-quais.ghtml. Acesso em: 20 jul. 2021.

HUNTER, James. O Monge e o Executivo: Uma Histéria Sobre a Esséncia da
Lideranca. Sdo Paulo: Sextante, 2004.



	866ea85e21061ace1394dbf0e12244b2e276aba7da71f05dc38ead6c1bc70271.pdf
	abd3e51e239f3d83e0e3e74a6691e82da77bbf948d4f75a436537029e6be4286.pdf
	62307e4313e7ed2adc7012ecd6d7da9bcd639c2bf804b77934dc5bf5c6e7ae4d.pdf
	68a35945f237200a899d26fb86c27bb36b5ecc0a9e42ff4bc1567b373df8f906.pdf



	866ea85e21061ace1394dbf0e12244b2e276aba7da71f05dc38ead6c1bc70271.pdf
	CamScanner 08-24-2022 15.40
	abd3e51e239f3d83e0e3e74a6691e82da77bbf948d4f75a436537029e6be4286.pdf
	62307e4313e7ed2adc7012ecd6d7da9bcd639c2bf804b77934dc5bf5c6e7ae4d.pdf

	abd3e51e239f3d83e0e3e74a6691e82da77bbf948d4f75a436537029e6be4286.pdf

	866ea85e21061ace1394dbf0e12244b2e276aba7da71f05dc38ead6c1bc70271.pdf
	866ea85e21061ace1394dbf0e12244b2e276aba7da71f05dc38ead6c1bc70271.pdf
	CamScanner 08-24-2022 15.41

	866ea85e21061ace1394dbf0e12244b2e276aba7da71f05dc38ead6c1bc70271.pdf

