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RESUMO

ALMEIDA,Caio Fernando de. COMPETENCIAS DO LIDER MILITAR EM OPERACOES DE
GARANTIA DA LEI E DA ORDEM (GLO) Resende: AMAN, 2020. Monografia.

O presente trabalho tem por finalidade apresentar as competéncias da lideranca militar mais
relevantes a serem evidenciados em operacGes de garantia da lei e da ordem (GLO), além de
apresentar particularidades dessas operagdes. Sabe-se que esta crescendo cada vez mais o emprego
de tropas das Forgas Armadas nesse tipo de operagdo de “ndo guerra”, que tem como caracteristica
possuir um carater episodico, ocorrer por tempo limitado e ter uma aréa de atuacao pré-estabelecida.
Uma caracteristica marcante do ambiente que se inserem essas operacdes é a presenca constante da
populacdo e o acompanhamento cerrado da midia. Assim, as operacdes no amplo espectro dos
conflitos tornam-se um desafio pela sua alta volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade
(VUCA). Logo, o fator lideranca € essencial para o bom desempenho nas operacfes e cumprimento
das missdes. A pesquisa realizada é do tipo exploratoria e 0 método utilizado foi o indutivo, com a
coleta de dados através de questionarios. Os resultados colhidos por meio de perguntas respondidas
por militares colaboram para direcionar quais seriam as competéncias do lider essenciais em
operacdes de GLO. A principal fonte de pesquisa é bibliografia militar, através de livros, revistas,
artigos e manuais militares.

Palavras-chave: Garantia da Lei e da ordem. Lideranca. Competéncias.



ABSTRACT

ALMEIDA, Caio Fernando de. COMPETENCES OF THE MILITARY LEADER IN LAW AND
ORDER GUARANTEE OPERATIONS (GLO) Resende: AMAN, 2020. Monograph.

The present work has to present the most relevant military leadership skills to be evidenced in law
and order guarantee operations (GLO), in addition to presenting particularities of these operations. It
is known that the use of troops from the Armed Forces in this type of “non-war” operation is
growing, which has the characteristic of having an episodic character, occurring for a limited time
and having a pre-established area of action. A striking feature of the environment in which these
operations operate is the constant presence of the population and close monitoring by the media.
Thus, operations in the broad spectrum of conflicts become a challenge due to their high volatility,
uncertainty, complexity and ambiguity (VICA). Therefore, the leadership factor is essential for good
performance in operations and fulfillment of missions. The research carried out is exploratory and
the method used was the inductive one, with data collection through questionnaires. The results
obtained through questions answered by the military collaborate to direct what would be the skills of
the leader to be adopted in GLO operations. The main source of research is military bibliography,
through books, magazines, articles and military manuals.

Keywords: Law and order guarantee.Leadership.Characteristics.
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1 INTRODUCAO

Nos dias atuais, 0 emprego das Forgas Armadas em operagdes de garantia da lei e da
ordem (GLO) vem tornando-se cada vez mais frequente. I1sso se deve ao fato dos 6rgdos de
seguranca publica ndo conseguirem conter as graves situacdes de perturbacdo da ordem
publica que tem ocorrido no pais ou devido a grandes eventos.

Essa atuacdo € realizada por ordem direta do presidente da republica embasada pelo
artigo 142 da Constituicdo Federal, pela lei complementar n°® 97 de 1999 e pelo Decreto 3897
de 2001, tendo como objetivo principal preservar a ordem publica. Tendo em vista esse
objetivo, os militares ganham provisoriamente a possibilidade de atuar com poder de policia
em uma area delimitada e durante um determinado tempo.

Alguns exemplos mais recentes do emprego das Forgas Armadas nesse contexto sao:
intervencdo federal no estado do RJ; no RN e ES devido a paralisacdo da atuacéo das forcas
policiais; Rio +20 no ano de 2012; Copa das confederacdes da FIFA em 2013 e copa do
mundo da FIFA em 2014; Visita do Papa durante a jornada mundial da juventude em 2013;
jogos olimpicos Rio 2016; garantia da votacdo e apuracdo durante as elei¢des; entre outras de
menor destaque.

O papel do lider nos conflitos assimétricos cresce de importancia ja que esse €
caracterizado como um ambiente volatil, incerto, complexo e ambiguo, 0 que culmina no
emprego da tropa sob alto nivel estressor.

Logo, as caracteristicas de um lider sdo colocadas em prova. Um comandante que ndo
possui atributos inerentes de um lider faz com que sua tropa venha a agir de maneira
impulsiva e cometa erros que poderiam ser evitados caso liderasse. E papel do comandante

influenciar seus subordinados em momento de crise levando-0s ao cumprimento da missao.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Analisar as competéncias necessarias ao oficial para ser um lider e comandar sua

fracdo obtendo éxito nas operacdes de garantia da lei e da ordem.

1.1.2 Objetivos especificos

Conceituar GLO;

Caracterizar as operacOes de garantia da lei e da ordem;

Caracterizar o ambiente em que se inserem as Op GLO;

Citar o amparo legal para a atuacdo das Forcas Armadas em operagoes de GLO;
Identificar os tipos de Op GLO;

Expor sobre o emprego das FA em Op GLO;

Diferenciar chefe, administrador e lider;

Mencionar os fatores da lideranca militar;

Citar as correntes ligadas as teorias da lideranca;

Identificar os niveis de lideranca;

Identificar as competencias de um lider militar.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A presente pesquisa refere-se ao assunto Lideranga Militar. Dentro desse tema,

abordaremos as competéncias do lider militar em operagdes de garantia da lei e da ordem.

2.1 OPERACOES DE GARANTIA DA LEI E DA ORDEM (GLO)

2.1.1 Conceitos basicos

De acordo com Brasil (2010, p.1-4) o conceito de garantir a lei e ordem consiste em
garantir o cumprimento da lei e a manutencdo da ordem interna, tendo como objetivo manter
a ordem publica e a seguranga das pessoas, apos o reconhecimento da faléncia dos érgéos
publicos competentes para realizar essas agoes.

De acordo com 0 manual MD33-M-10 do Ministério da Defesa:

“Operacdo de Garantia da Lei e da Ordem (Op GLO) é uma operacdo militar
conduzida pelas Forcas Armadas, de forma episodica, em &rea previamente
estabelecida e por tempo limitado, que tem por objetivo a preservacdo da ordem
pUblica e da incolumidade das pessoas e do patrimdnio em situagdes de esgotamento
dos instrumentos para isso previstos no art. 144 da Constituicdo ou em outras em
que se presuma ser possivel a perturbacdo da ordem”(BRASIL ,2013, P.14-15)

2.1.2 Caracteristicas das operac@es de glo

As Op GLO possuem como caracteristica agdes descentralizadas, pois existe a
necessidade das tropas estarem em toda a area de atuacdo delimitada. Outra, é a complexidade
situacional apresentada pela dificuldade de identificar as ameacas que, por atuarem
descaracterizados, acabam se misturando a populacdo. E por ultimo, a prevaléncia das
operacdes em areas edificadas. (BRASIL, 2018, p. 2-1)

Essas caracteristicas nos levam ao conceito de Guerra no meio do povo, pois a
tendéncia dos conflitos atuais € ocorrer em meio a populagdo nas cidades, como visto no
Iraque, Afeganistdo (GOMIDE,2017)

Isso também se percebe no Brasil que, conforme GOMIDE (2017), “A experiéncia no
terreno levou o Exército a perceber que, por vezes, acbes de GLO acabam se transformando,

na pratica, em combate urbano, “no meio do povo™”.
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2.1.3 Caracteristicas do ambiente em que se inserem as op GLO

O ambiente enfrentado atualmente nos conflitos é caracterizado, segundo CEEM
(2019), pelo acronimo ingles VUCA (volatility, uncertainty, complexity e ambiguity) que se
traduz volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade. Originario das Forcas Armadas
Norte Americana esse conceito caracteriza a realidade atual vivenciada nos conflitos.

Tendo a organizacdo alema VUCA world como referéncia, a explicacdo de cada

caracteristica é a seguinte:

Volatilidade
Parece que o mundo estd escorrendo por nossas méos, tamanha a velocidade com
que as mudancas estdo acontecendo. A medida que os eventos se desdobram de
formas completamente inesperadas, estd se tornando impossivel determinar causa e
efeito.

Incerteza
Esté se tornando mais dificil antecipar eventos ou prever como eles se desdobraro.
Previsfes histdricas e experiéncias passadas ja ndo tém a mesma relevancia e
raramente sdo aplicaveis como base para prever a forma das coisas que estdo por vir.

Complexidade
Nosso mundo moderno é mais complexo do que nunca. Problemas e suas
repercussdes dividem-se em multicamadas mais dificeis de entender. Essas camadas
também se misturam, tornando impossivel obter uma visdo geral de como as coisas
estdo relacionadas. As decisfes sdo reduzidas a uma emaranhada rede de reagdo e
contrarreacdo — e escolher o caminho correto é quase impossivel.

Ambiguidade
N&o da mais para tentar padronizar as coisas ou as melhores praticas, como se todos
0s grupos e realidades fossem os mesmos. (CEEM, 2019).

Com isso, o investimento em liderangas fortes, capazes de observar de forma global os
cenarios da organizacdo é fundamental para crescer no mundo VUCA e fechar as lacunas que
podem gerar problemas de cultura e clima organizacional. (BARRETO,2019)

Assim, tomar decisbes requer coragem, inteligéncia emocional e disposicdo para
cometer erros. (CEEM, 2019)

2.1.4 Amparo legal

As FA sdo chamadas a atuar em Operac¢6es GLO quando os instrumentos previstos no
Art 144 da CF/88, que definem o0s 6rgdos encarregados pela seguranga publica, forem
formalmente decretados como indisponiveis insuficientes ou inexistentes, sendo solicitado
apoio pelo governador do Estado (ou Distrito Federal) ao Presidente da Republica (BRASIL,
2018, P.1-2)

A decisdo de emprego da Forca Terrestre para garantir a lei e a ordem é de
responsabilidade do Presidente da Republica. (BRASIL, 2018, P. 1.1)

Os documentos que amparam o emprego das forcas armadas em operacdes de glo séo
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Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988; a Lei Complementar N° 97, de 9 de
junho de 1999; e o Decreto N° 3.897, de 24 de agosto de 2001.
De acordo com o Artigo 142 da Constituicdo Federal de 1988:

“As Forgas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela Aerondutica,
sdo instituicbes nacionais permanentes e regulares, organizadas com base na
hierarquia e na disciplina, sob a autoridade suprema do Presidente da Republica, e
destinam-se a defesa da Pétria, a garantia dos poderes constitucionais e, por
iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem.”(Art. 142 da CF/88)

A Lei Complementar N° 97 de 1999 dispde sobre as normas gerais para a organizacao,
0 preparo e 0 emprego das FA.

“O emprego das Forcas Armadas na defesa da Pétria e na garantia dos poderes
constitucionais, da lei e da ordem, e na participacdo em operaces de paz, é de
responsabilidade do Presidente da Republica, que determinard aoc Ministro de Estado
da Defesa a ativacdo de 6rgdos operacionais, observada a seguinte forma de
subordina¢do.” (Artigo 15 da Lei Complementar N°97 de 9 de junho de 1999)

Os 6rgdos de seguranca publica que sdo constituidos pela Policia Federal, Policia
rodoviria federal, policias civis, policiais militares e corpos de bombeiros militares sdo os
responsaveis pela preservacdo da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do
patrimonio. (Artigo 144 da CF/88). Quando se esgotam as possibilidades de conter situactes
de desordem publica por esses 6rgdos, as Forgas Armadas podem vim a serem empregadas.

O decreto N° 3897 de 2001 que dita as diretrizes para 0 emprego das Forgas Armadas

na Garantia da Lei e da Ordem.

Art. 3% “Na hipo6tese de emprego das Forgas Armadas para a garantia da lei e da
ordem, objetivando a preservagdo da ordem publica e da incolumidade das pessoas e
do patriménio, porque esgotados 0s instrumentos a isso previstos noart 144 da
Constituicdo, lhes incumbird, sempre que se faga necessario, desenvolver as a¢ées
de policia ostensiva, como as demais, de natureza preventiva ou repressiva, que se
incluem na competéncia, constitucional e legal, das Policias Militares, observados os
termos e limites impostos, a estas Ultimas, pelo ordenamento juridico.”(ARTIGO 3°
DO DECRETO N° 3897, DE 24 DE AGOSTO 2001)

2.1.5 Tipos de operacdes GLO

As acdes nas op GLO classificam-se, quanto a natureza, em repressivas e preventivas.
De acordo com Brasil (2014, p.29), as acOes preventivas sdo de carater permanente, e
abrangem o preparo ds tropa, atividades de inteligencia, operagdes psicologicas e
comunicacdo social. J&4 as acles repressivas sdo realizadas para combater uma ameaca

concretizada, com o objetivo de manter a ordem publica e o livre direito dos poderes.
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Gréfico 1: ocorréncias de GLO por tipo (1992-2020)
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Fonte: https://www.defesa.gov.br/arquivos/exercicios_e_operacoes/glo/2.tabela-glo_ atualizada
em_10_MAR_20.pdf

Gréfico 2: Porcentagem das Op GLO por tipo (1992-2020)
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em_10_MAR_20.pdf
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2.1.6 Emprego das FA em Op GLO

O emprego é balizado pelos seguintes aspectos segundo BRASIL (2018, p.2-3)

Proporcionalidade — consiste na correspondéncia entre os possiveis resultados
esperados da acdo dos APOP e outros atores, com os resultados esperados da reacédo
dos vetores militares, de modo a evitar o excessivo uso da forca por parte do
componente militar.

Razoabilidade — refere-se a compatibilidade entre os meios e os fins da medida
levada a efeito. O componente militar deve cumprir as suas atividades e tarefas com
imparcialidade, pautando o uso da forca ao necessario, para mitigar o quadro de
crise ou de conflito, e ao suficiente, para contribuir com o retorno a situagdo de
normalidade.

Legalidade — remete & necessidade de que as acBes devem ser praticadas de acordo
com 0s mandamentos da lei, sob pena de praticar ato invalido e expor-se a
responsabilidade disciplinar, civil e criminal, conforme o caso.

Unidade de comando — nas Op GLO, o componente militar, integrado por Forgas
Armadas e érgdos de seguranca (federais, estaduais e municipais), nacionais e/ou
estrangeiros, deve estar subordinado a uma sé autoridade militar.

As principais acgdes realizadas em OP GLO tém como objetivo, segundo o manual
MD33-M-10 - GARANTIA DA LEI E DA ORDEM, s&o:

a) assegurar o funcionamento dos servigos essenciais sob a responsabilidade do
orgdo paralisado;

b) combater a criminalidade;

c) controlar vias de circulagdo urbanas e rurais;

d) controlar distlrbios;

e) controlar o movimento da populagéo;

f) desbloquear vias de circulagéo;

g) desocupar ou proteger as instalacBes de infraestrutura critica, garantindo o seu
funcionamento;

h) evacuar areas ou instalacdes;

i) garantir a seguranca de autoridades e de comboios;

j) garantir o direito de ir e vir da populagéo;

k) impedir a ocupacéo de instalacfes de servigos essenciais;

I) impedir o bloqueio de vias vitais para a circulacdo de pessoas e cargas;

m) interditar areas ou instalagfes em risco de ocupago;

n) manter ou restabelecer a ordem publica em situa¢Ges de vandalismo, desordem ou
tumultos;

0) permitir a realizacdo do pleito eleitoral dentro da ordem constitucional;

p) prestar apoio logistico aos OSP ou outras agéncias;

q) proteger os locais de votacdo;

r) prover a seguranca das instalaces, material e pessoal envolvido ou participante de
grandes eventos;

s) realizar a busca e apreensao de materiais ilicitos;

t) realizar policiamento ostensivo, estabelecendo patrulhamento a pé e motorizado;
u) restabelecer a lei e a ordem em éareas rurais; e

v) vasculhar areas

(BRASIL, 2013, P.31)
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2.2 LIDERANCA

2.2.1 Diferenga de chefe, administrador e lider

Por muito anos no Exército Brasileiro usava-se o termo chefe relacionado a estrutura
hierdrquica, ou seja, o responsavel pela tomada de decisdo que geralmente era o militar mais
antigo. O Chefe obrigava seus subordinados a acatarem suas ordens com o objetivo final de
cumprirem a missdo. O grande problema encontrado foi a dificuldade dos subordinados em

acatarem as ordens em momentos de crises durante grandes missdes.

Passou por um tempo onde 0s responsaveis pelas tomadas de decisbes se intitulavam
de administradores, onde ndo davam apenas a ordem, mas analisavam todos os ambitos da

situacdo, sem levar muito em consideracao as pessoas que integravam as missoes.

Dessa forma, observou-se que apenas ser chefe ou apenas ser administrador ndo era o

suficiente, surgindo a importancia de ser lider, para inspirar e influenciar os comandados.

O lider vem com o intuito de ser mais que um chefe e administrador, de conseguir
desenvolver em seus subordinados um espirito de equipe, conduzindo-0s até o cumprimento

da misséo.

2.2.2 Lideranca militar

A lideranca militar esta baseada na relacdo interpessoal entre o lider e os liderados,
relacio essa que € construida com o passar do tempo durante o cumprimento das acdes. E um
processo de influéncia que envolve 4 fatores: SITUACAO, LIDER, LIDERADOS,
INTERACAO.

- Situacéo

De acordo com o Caderno de Instrucdo do Projeto Lideranca da Academia Militar das
Agulhas Negras (AMAN), a situacdo € toda e qualquer interferéncia, seja ela interna ou

externa, que possam influenciar o todo.

Muitas dessas situacbes podem ser previamente supostas e analisadas, porém, o lider

deve ser capaz de enfrentar situagdes imprevisiveis.
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- Lider

O lider ¢ a figura que os liderados terdo para se influenciarem. Para isso, de acordo
com o Caderno de Instrucdo do Projeto Lideranca da AMAN, eles devem se basear nos

aspectos bésicos de saber, ser e fazer.

No Exército, 0 comandante preocupa-se com a complexidade da organizacao, sendo o
responséavel por dar vida a organizacao, transformando o potencial humano em agfes que
geram desempenho. Esta é uma procura constante de interagdo entre 0os membros de um

grupo, na qual ser lider implica influenciar os seus subordinados (Rouco & Sarmento, 2010).

Figura 1: Pilares da Lideranca Militar

Proficiéncia
Profissional

Lider
Militar

Atitude
Adequada

Fonte: MANUAL C20-10 LIDERANCA MILITAR (p.3-3)

Conforme o Caderno de Instrucdo do Projeto Lideranca da Academia Militar das
Agulhas Negras (AMAN), proficiéncia profissional estd vinculado as qualidades que alguém
deve ter para atuar em determinada funcdo de comando. O senso moral separa aqueles que
irdo fazer o bem e os que se aproveitardo do posto para retirar vantagem de algo. A atitude
adequada esta ligada a como sera colocado em pratica as habilidades e conhecimentos do

individuo.

- Liderados

Os liderados séo os integrantes da tropa que serdo influenciados pela postura do lider,

variando de acordo com seus principios, emocdes e motivacoes.
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- Interacéo

A integracdo € o primeiro passo para ter uma equipe engajada, se sentindo importante
e peca chave para o desenrolar da missdo. E o processo de transmitir ao grupo informacoes e

emocdes, estreitando a relacdo entre lider e liderados.

2.2.3 Teorias da lideranca

Na literatura encontramos quatro correntes a respeito da teoria sobre lideranca, sdo
elas: a corrente centrada na figura do lider, a corrente centrada nos seguidores, a corrente

centrada na situagao e a corrente integradora.
- Corrente centrada na figura do lider

Essa linha de pesquisa defende que a habilidade de liderar é caracteristica propria do

individuo, se destacando perante o grupo.
- Corrente centrada nos seguidores

Diferentemente da corrente centrada no lider, essa linha de pensamento néo identifica
o0 destaque do lider por apresentar caracteristicas superiores aos demais e o integra ao grupo.
Considera que o lider se destaca devido ao meio em que ele esta inserido.

- Corrente centrada na situagéo

De acordo com o Caderno de Instrucdo do Projeto Lideranca da Academia Militar das
Agulhas Negras (AMAN), essa linha de pensamento acredita que ndo basta o individuo ser

lider, dependera da situacdo em que estdo vivendo, da relacdo entre o lider e os liderados.
- Corrente integradora

A linha de pesquisa da corrente integradora leva em consideragdo todas as vertentes
em que os individuos estdo inseridos. O lider deve ter competéncias proprias que se
destaquem, os liderados precisam querer ter um lider e a situacdo deve ser propicia a atuagdo
do lider.
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2.2.4 Niveis de lideranca

A teoria define a lideranga como direta e indireta.

Figura 2: Formas de Lideranca.

LIDERANCA DIRETA LIDERANCA INDIRETA

W W
LIDER LIDER
\
LIDERADO LIDERADO LIDERADO

Fonte: MANUAL C20-10 LIDERANCA MILITAR (p.2-6)

- Lideranca Direta

A lideranca direta € também conhecida na literatura como lideranca de primeira linha,
ocorre quando o lider tem contato direto com o liderado, interagindo pessoalmente com a
equipe envolvida. Essa relacdo é construida através de palavras, gestos e exemplos,
evidenciando relacGes afetivas para aumentar a relacao interpessoal, essa linha de lideranca e

tende a aumentar a confianca da equipe em seu lider, construindo lagos sélidos.
- Lideranca Indireta

Na lideranca indireta, tem-se um lider com maior poder hierarquico e lideres a ele
subordinados que tem por fungdo auxilia-lo e intermediar sua relacdo e influéncia sobre os
escalOes subalternos. Essa medida tem o intuito de impedir que haja distor¢des nas ordens do

lider durante o cumprimento da missao.
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2.2.5 Competéncias de um lider militar

Sao caracteristicas consideradas de grande vulto para lideres militares no exercicio de
suas funcbes. De acordo com a teoria, é feita a divisdo em competéncias derivadas dos
valores, competéncias cognitivas e psicomotoras, competéncias afetivas pessoais e

competéncias afetivas interpessoais.

- Competéncias derivadas dos valores de um lider militar:

Honra - consciéncia da propria dignidade, que faz a pessoa agir de modo a conservar
a propria estima e merecer a dos outros, [...].

Honestidade - valor derivado da honra e estreitamente relacionado com a verdade. A
pessoa honesta executa as suas atividades sem enganar ou fraudar e ndo admite a
corrupcéo, [...].

Verdade - implicita na honestidade, mas tem o seu significado proprio, pois também
representa a realidade e a autenticidade. E imprescindivel que o militar fale a
verdade, e seja auténtico em suas atitudes perante subordinados, pares, ou
superiores, [...].

Justica - pode ser definido como o dever moral de dar a cada individuo o que lhe €
devido. E a base insubstituivel do relacionamento entre as pessoas e dessas com 0
Estado, [...].

Respeito - sentimento de consideracdo aquelas pessoas ou coisas dignas de
reveréncia, deferéncia e gratiddo, como os pais, os idosos, as autoridades
responsaveis pelos destinos do Pais e das instituicBes, 0os mestres, as coisas
consideradas sagradas, a familia, as personalidades, os comandantes e os herdis da
Historia de nossa Patria, bem como os simbolos que a representam, [...].

Lealdade - valor relacionado com atitudes de solidariedade & instituicdo ou ao grupo
a que se pertence e se manifesta pela verdade no falar, pela sinceridade no agir e
pela fidelidade no cumprimento do dever e das responsabilidades assumidas.

Integridade - qualidade daquele a quem nada falta do ponto de vista moral e sugere a
ideia de um caréater sem falhas, [...].

Patriotismo - amor incondicional & Patria e as suas tradi¢cdes. O patriota coloca o0s
interesses do Pais acima dos particulares, sendo capaz de rendncias e sacrificios em
prol do cumprimento de objetivos que contribuam para o crescimento de sua
comunidade e de sua sociedade, [...].

Civismo - cumprimento dos deveres de cidadania e dos esfor¢os necessarios ao
progresso e ao engrandecimento do Pais. [...].

Idealismo - valor resultante de dois vetores: a fé na missdo do EB e o amor a
profissdo das armas, cuja expressdo € o entusiasmo profissional, [...].

Espirito de Corpo - sentimento de orgulho de pertencer ao Exército de seu Pais, a
sua Arma, Quadro ou Servico, a sua OM e a seu grupo, [...].

Disciplina - um dos pilares de qualquer exército profissional, € um importante valor
que traduz a capacidade de proceder, de modo consciente e esponténeo, conforme as
ordens legais recebidas, as normas e as leis estabelecidas, [...].

Interesse pelo aprimoramento técnico-profissional - condi¢do indispensavel para que
qualquer militar seja proficiente na carreira das armas.

(Manual de Campanha LIDERANCA MILITAR, 2011, p. 28-32).
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- Competéncias cognitivas e psicomotoras do lider militar

Proficiéncia técnica e téatica - Os lideres, em todos os escalBes, devem estar bem
capacitados, pois os desafios que incidem sobre suas personalidades e habilitacGes
profissionais aumentam consideravelmente ao longo da carreira, [...].

Aptidao fisica - somatério da boa salde e de um adequado preparo atlético.
Conhecimentos sobre o ser humano —

a) Autoconhecimento: saber os seus pontos fortes e fracos, a fim de reforcar as suas
capacidades e minimizar as suas deficiéncias, [...].

b) Conhecimento e compreensdo da natureza humana: favorece o embasamento
necessario para que o lider possa perceber as forcas que atuam dentro de uma
situacdo particular e procure utiliza-las para o cumprimento da missao, [...].

c¢) Conhecimento dos subordinados: O acompanhamento e a observagdo constantes
dos subordinados permitirdo ao lider o conhecimento mais profundo das capacidades
e das limitacGes de cada um.

(Manual de Campanha LIDERANCA MILITAR, 2011, p. 34-35).
- Competéncias afetivas pessoais do lider militar:

Coeréncia - Competéncia para agir de acordo com as préprias ideias e pontos de
vista em qualquer situacgo, [...].

Coragem - Competéncia para controlar o0 medo e continuar desempenhando com
eficiéncia a misséo, [...].

Dedicacéo - Competéncia para realizar atividades com empenho. A dedicagdo esta
estreitamente relacionada com as crencas, os valores e o carater do lider, [...].

Imparcialidade - Significa atribuir igual tratamento a todos os subordinados,
distribuindo recompensas de acordo com o meérito e o desempenho de cada um, e
sancbes, quando for o caso, sem se deixar influenciar pelas caracteristicas pessoais
dos comandados, [...].

Responsabilidade - E a caracteristica que leva o lider a perseguir seus objetivos,
procurando superar os obstéculos e tomando decisdes baseadas na razdo e em
principios morais, com total honestidade, [...].

Adaptabilidade - Competéncia para se ajustar apropriadamente as mudancas de
situacéo, [...].]

Autoconfianga - Competéncia para reagir com seguranga e convic¢do diante de
dificuldades, [...].

Criatividade - Competéncia para produzir novas ideias e/ou realizar combinacdes
originais, na busca de uma solugdo eficiente e eficaz, principalmente diante de
circunstancias desafiadoras, [...].

Decisdo - Competéncia para posicionar-se diante de varias opcdes. E a habilidade
para tomar medidas seguras e corretas no momento adequado, [...].

Dinamismo - Competéncia para atuar ativamente com intenc¢éo determinada. O lider
dindmico demonstra energia e vitalidade na consecucdo das missdes, contagiando o

grupo, [...].

Equilibrio emocional - Competéncia para controlar as proprias reagdes,
demonstrando paciéncia e tolerancia, e tomando atitudes adequadas para decidir com
acerto e oportunidade, [...].

Flexibilidade - Competéncia para reformular planejamentos e comportamentos, com
prontiddo, diante de novas exigéncias. O lider deve ser flexivel no que diz respeito a
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modificar suas ac¢Ges e intenc¢bes, quando avaliar como inadequada a sua conduta,

[.].

Iniciativa - E a habilidade para, rapidamente, mobilizar a si e ao grupo, no sentido de
atingir as metas estabelecidas, sem aguardar deliberacdo ou determinacdo dos
superiores, [...].

Objetividade - Competéncia para selecionar, dentre vérias possibilidades, o essencial
para atingir uma determinada meta. Os problemas de um grupo geralmente decorrem
da auséncia de um lider ou de seus equivocos, [...].

Organizagdo - Competéncia para desenvolver atividades, sistematizando tarefas.
Permite que as missGes sejam planejadas de forma ordenada, regulando e
combinando as agdes, as condi¢des e 0s meios, [...].

Persisténcia - Competéncia para executar uma tarefa e vencer as dificuldades
encontradas até conclui-la. Depende de uma grande determinacdo e forca de
vontade, [...].

Resisténcia - Competéncia para suportar as fadigas fisicas ou os infortinios morais.

(Manual de Campanha LIDERANCA MILITAR, 2011, p. 35-38).

- Competéncias afetivas interpessoais:

Comunicabilidade - Competéncia para expressar-se eficientemente por meio de
ideias e acBes. O lider militar ndo precisa ser necessariamente um excelente orador,
porém deve saber comunicar-se com o grupo de maneira inteligivel, [...].

Camaradagem - E a sensibilidade para perceber sentimentos, valores, interesses e 0
bem-estar dos companheiros. Inclui a compreensdo e o didlogo, que ajudam as
pessoas a encontrar solugdes para problemas, [...].

Cooperacdo - Competéncia para contribuir espontaneamente com o trabalho de
alguém e/ou de uma equipe, [...].

Direcgdo - Consiste em assumir o controle, tornando conhecidas suas ideias, ajudando
a definir os problemas e encaminhando o grupo para a acdo correta, a fim de
solucionar as dificuldades e cumprir a misséo, [...].

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, [...].

Persuasdo Competéncia para utilizar argumentos e atitudes capazes de influenciar
aces e opinibes de outros, [...].

Tato Competéncia para se relacionar com as pessoas, sem ferir suscetibilidades,
compreendendo a dindmica das relagdes interpessoais e a natureza emocional dos
seus superiores, pares e subordinados, a fim de interagir com todos da forma mais
eficaz possivel.

(Manual de Campanha LIDERANCA MILITAR, 2011, p. 39-40).
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3. REFERENCIAL METODOLOGICO

Para responder a pergunta problema desse trabalho, foi adotada uma metodologia de
pesquisa do tipo exploratdria para identificar as competéncias mais importantes que um lider

militar deve ter ao liderar uma operacdo GLO.

O primeiro passo foi um estudo bibliogréafico, feitos em livros, sites, periddicos,
artigos cientificos e em outros trabalhos de conclusdo de curso, para conhecer todas essas

competéncias.

Apos identifica-las, a coleta de dados foi realizada a partir do desenvolvimento de um
questionario que foi respondido por trinta oficiais do Exército Brasileiro no corpo de tropa. O
questionario foi dividido em quatro perguntas fechadas, com o0s seguintes temas:
“Competéncias derivadas dos valores de um lider militar”, “Competéncias cognitivas e
psicomotoras do lider militar”, “Competéncias afetivas pessoais do lider militar” e

“Competéncias afetivas interpessoais do lider militar”.

A amostra foi limitada a oficiais do Exército Brasileiro que j& estiveram em missdo
GLO, desconsiderando todas as respostas que nao atendessem a esse critério.

Apos obter todos os dados utilizou-se técnicas estatisticas como média e percentual, e
posteriormente, expostas graficamente para facilitar a visualizagdo e conclusdo deste presente
trabalho.
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4. RESULTADO E ANALISE DE DADOS

Pesquisa sobre o seguinte tema: Competéncias do lider militar em Op GLO.
Atraveés da pesquisa do tipo exploratéria foi possivel identificar as caracteristicas mais

importantes, dentro do seu grupo de estudo, em missdes de carater GLO.

Dentro do grupo de competéncias derivadas dos valores de um lider militar, como as

mais importantes: “Justica” foi eleita a mais importante, seguida de “honestidade” e “honra”.

Gréfico 3: Competéncias derivadas dos valores do lider militar

HONRA 16 (53,3%)
HONESTIDADE 18 (50%)
VERDADE
JUSTICA
RESPEITO
LEALDADE
INTEGRIDADE
PATRIOTISMO
CIVISMO
APRIM TEC-PROF
IDEALISMO
ESPIRITO DE CORPO
DISCIPLINA

Fonte: O AUTOR (2020)

20 (56,7%)

Dentro do grupo de competéncias cognitivas e psicomotoras do um lider militar,
identificou a “proficiéncia técnica e tatica” como a competéncia mais importante, de acordo

com o julgamento dos oficiais.

Gréfico 4: Competéncias cognitivas e psicomotoras do lider militar

FPROFICIENCIA TECMICAE
TATICA

APTIDAD FiSICA

CONHECIMENTCS SOBRE O
SER HUMANC

Fonte: O AUTOR (2020)
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No campo de competéncias afetivas pessoais do lider militar, “Iniciativa”, “Equilibrio

emocional” e “Imparcialidade”, foram as mais votadas, respectivamente.

Gréafico 5: Competéncias afetivas pessoais do lider militar

COERENCIA |0 {0%)
CORAGEM
DEDICACAC
IMPARCIALIDADE
RESPONSABILIDADE
ADAPTABILIDADE
AUTOCONFIANCA
CRIATIVIDADE
DECISAD
DINAMISMO
EQUILIBRIO EMOCIONAL 19 (63,3%)
FLEXIBILIDADE
IMICIATIVA
OBJETIVIDADE
ORGANIZACAQ
PERSISTENCIA
RESISTENCIA

16 (53.3%)

6 (20%)
4(13.3%)

0 (0%)

6 (20%)

21 (70%)

Fonte: O AUTOR (2020)

Sobre as competéncias afetivas interpessoais do lider militar, foram destacadas, as
duas mais importantes na visdo do oficial. De acordo com o grafico abaixo, essas duas

competéncias sdo “comunicabilidade” e “empatia”.

Gréfico 6: Competéncias afetivas interpessoais do lider militar

COMUNICABILIDADE
CAMARADAGEM
COOPERACAD
DIRECAD
EMPATIA 22 (73,3%)
PERSUASAD 4 (13,3%)
TATO 10 (33,3%)
(i} 5 10 15 20 25

Fonte: O AUTOR (2020)
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5. CONCLUSAO

Com o crescente emprego das Forgas Armadas em operagcdes GLO no contexto atual
da sociedade brasileira, notou-se que é essencial a qualificacdo dos Oficiais que irdo liderar
esse tipo de operacdo, que tem como caracteristica ser realizada em meio a populacéo e diante
da presenca constante da midia. O ambiente volatil, incerto, complexo e ambiguo
caracteristico dessas operagfes gera um estresse ainda maior a tropa.

Sabemos que as escolas de formacdo do Exército Brasileiro exercem um excelente
trabalho de capacitagdo técnica aos alunos, porém, algumas qualidades necessarias nao
dependem apenas dessas capacitacbes, mas sim de valores, competéncias cognitivas e
psicomotoras, competéncias afetivas pessoais e competéncias afetivas interpessoais que varia
de pessoas para pessoa. Por isso € tdo importante a dedicacdo e o empenho para o

aprimoramento nos pontos menos evidenciados na personalidade.

O lider é responsavel pelo bom cumprimento da missdo que esta diretamente

relacionado com a boa relacdo entre 0 comandante da fracéo e seus subordinados.

Dessa forma, a pesquisa feita teve como objetivo apontar, dentro os tipos de
competéncias, quais sdo consideradas mais importantes pelos Oficiais do Exército Brasileiro

que lideram tropas em operacdes de GLO.

Apbs a andlise dos dados obtidos através do questionario, concluimos as competéncias
mais importantes de um lider militar. Sdo elas: o senso de justica que esta ligada aos valores
do oficial; proficiéncia técnica e tatica relacionada aos recursos e execuc¢do; iniciativa no
campo de competéncias pessoais; e comunicabilidade no campo de competéncias

interpessoais.
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APENDICE A
QUESTIONARIO ENVIADO AOS OFICIAIS
Cad Caio Almeida, 4° Ano do C Inf, da Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN)

Solicito o apoio dos voluntarios a responderem a este questionario, no qual as informacdes

serdo de suma importancia para a conclusdo de meu Trabalho de Concluséo de Curso (TCC).

Tema TCC: “Competéncias do lider militar em operacdes de Garantia da Lei e da Ordem
(GLO)”

Nome Completo:

Posto:

1- O senhor participou de alguma missao de GLO?

2 - Dentre as competéncias derivadas dos valores de um lider militar, escolha as trés que o
senhor julga mais importante em Op GLO.

() Honra

() Honestidade

() Verdade

() Justica

() Respeito

() Lealdade

() Integridade

() Patriotismo

() Civismo

() Aprimoramento técnico-profissional
() ldealismo

() Espirito de corpo

() Disciplina
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APENDICE B
QUESTIONARIO ENVIADO AOS OFICIAIS
Cad Caio Almeida, 4° Ano do C Inf, da Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN)

Solicito o apoio dos voluntarios a responderem a este questionario, no qual as informacdes

serdo de suma importancia para a conclusdo de meu Trabalho de Concluséo de Curso (TCC).

Tema TCC: “Competéncias do lider militar em operacdes de Garantia da Lei e da Ordem
(GLO)”

Nome Completo:

Posto:

1- O senhor participou de alguma missao de GLO?

2 - Dentre as competéncias cognitivas e psicomotoras do lider militar, escolha a que o senhor
julga mais importante em Op GLO.

() Proficiéncia técnica e tatica
() Aptiddo fisica

() Conhecimento sobre o ser humano
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APENDICE C
QUESTIONARIO ENVIADO AOS OFICIAIS
Cad Caio Almeida, 4° Ano do C Inf, da Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN)

Solicito o apoio dos voluntarios a responderem a este questionario, no qual as informacdes

serdo de suma importancia para a conclusdo de meu Trabalho de Concluséo de Curso (TCC).

Tema TCC: “Competéncias do lider militar em operacdes de Garantia da Lei e da Ordem
(GLO)”

Nome Completo:

Posto:

1- O senhor participou de alguma missao de GLO?

2 - Dentre as competéncias afetivas pessoais do um lider militar, escolha as trés que o senhor
julga mais importante em Op GLO.

() Coeréncia () Dinamismo

() Coragem () Equilibrio Emocional
() Dedicacéo () Flexibilidade

() Imparcialidade () Iniciativa

() Responsabilidade () Objetividade

() Adaptabilidade () Organizacéo

() Autoconfianca () Persisténcia

() Criatividade () Resisténcia

() Decisao
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APENDICE D
QUESTIONARIO ENVIADO AOS OFICIAIS
Cad Caio Almeida, 4° Ano do C Inf, da Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN)

Solicito o apoio dos voluntarios a responderem a este questionario, no qual as informacdes

serdo de suma importancia para a conclusdo de meu Trabalho de Concluséo de Curso (TCC).

Tema TCC: “Competéncias do lider militar em operacdes de Garantia da Lei e da Ordem
(GLO)”

Nome Completo:

Posto:

1- O senhor participou de alguma missao de GLO?

2 - Dentre as competéncias afetivas interpessoais do lider militar, escolha duas opg¢des que o
senhor julga mais importante em Op GLO.

() Comunicabilidade
() Camaradagem

() Cooperagéo

() Direcéo

() Empatia

() Persuasao

() Tato



