A CHEFIA E OS CONDICIONANTES
ESTRUTURAIS E MORAIS PARA
O SEU EXERCICIO

Cel Inf
HELIO FREIRE

Aula inaugural na Academia de Policia Militar da Férca
Piblica do Estado de Sio Paulo, no dia 16 de fevereiro

de 1970.

Fui distinguido com o convite
irrecusavel do meu velho compa-
nheiro e amigo, Coronel Confticio
Danton de Paula Avelino, Coman-
dante-Geral da Forca Publica do
Estado de Sdo Paulo, e do Tenente-
Coronel Paulo Wilson de Oliveira
Bueno, Comandante desta Acade-
mia, para proferir esta aula. Re-
cebi éste convite como uma grande
honra e, envaidecido, muito agra-
deco a distingéo.

Julgo que uma aula desta natu-
~ reza precisa ter um contetido de
estimulo e palavras da experiéncia

. que os anos acumulam. Aqui vos

trago, portanto, palavras de fé e
um pouco do que aprendi nos meus
trinta e cinco anos de vida militar.

A moral comum, as crencas re-
ligiosas e os credos politicos pre-

gam, como ideal da humanidade,
a paz entre as nagoes. Nas nacoes,
almeja-se a paz social. Nossas cons-
tituicoes sempre fizeram restricoes
A4S guerras.

Todavia, 0 homem nasceu afeito
a luta e foi gracas ao seu espirito
competitivo e resisténcia as vieis-
situdes, aliados a uma inteligéncia
superior, que progrediu e se afir-
mou, primeiro sdbre seu planéta
e hoje na exploracdo do sistema
solar,

Apesar dos feitos que nos tornam
orgulhosos de nossa espécie, con-
tinua a competicao entre os homens
e entre as nagdes, como se essa
dindmica seletiva que elimina os
fracos e os incapazes fosse uma
necessidade vital para a humani-
dade.
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Duas Lutas -

Assim, encontramo-nos sempre
face a duas modalidades de lutas.
Aquelas travadas contra inimigos

bem rotulados, que lutam osten-

tando seus distintivos e estandartes;
e as outras em que o adversario
age encoberto, substituindo os bra-
soes e as fanfarras por uma mas-
cara. Intitulam-se patriotas, porta-
dores de uma “mensagem nova”,
guando, na realidade, sio meros
desajustados. Ndo podendo inte-
grar-se na ordem e indole nacio-
nais, tentam subverté-las e, nio
encontrando eco, procuram saida
para extravasar seus - problemas
psicolégicos em atos de banditismo.

Responder a primeira das amea-
cas é missdo precipua das Forcas
Armadas. Para enfrentar a segunda
delas, mais afeitas estio as forgas
policiais. Cada qual é preparada e
organizada para sua missdo pre-
cipua; cada qual participa perma-
nentemente da luta da outra.

Assim, ante a guerra que nos
impuseram, s6 é facil distinguir a
forgca policial da forga militar em
térmos de instituicdes, pois é di-
ficil separé-las quando raciocinamos
em térmos de atuagio. Estamos
todos empenhados no mesmo com-
bate. Inecumbem-nos as mesmas
missdes. ¢

Nossas instituicoes nido nasceram
ao acaso. Desde tempos imemoriais,
as nagbes criaram e mantiveram
seus exércitos e suas policias.
Quanto mais eficientes essas for-
cas se mostraram, mais prestigio
alcancaram. Em outras palavras,
quanto mais confianca inspiraram,
mais e melhores recursos materiais
e humanos receberam de seus con:
cidadéos.

Nao creio no método de conguis-
tar o respeito puiblico com acdes
que ndo sido especificas de nossas
atividades e que tém um certo qué
de bajulacdo ao piblico ou de de-
magogia barata. Creio gque uma
instituicdo se impde aos seus con-
cidaddos quando demonstra que é
capaz e eficiente para os fins a que
se destina, desempenhando com te-
nacidade e sucesso as missdes que
lhe sdo confiadas.

Nés militares, s6 podemos con-
quistar a confianca do nosso povo
se. formos profissionalmente com-
petentes, disciplinados, de um es-
tofo moral superior e estivermos
sempre prontos para cumprir aquéle
dever que a Nagdo espera de noés.

Para isso, é essencial dispormos
de uma estrutura adequada e de
pessoal. profissional e moralmente
capaz,

Um velho general chinés, quatro-
centos anos antes de Cristo, escre-
veu o seguinte:

“f tdo facil comandar dez, quanto
comandar mil. Trata-se de um sim-
ples problema de organizagdo.”

No Brasil, vivemos uma fase de
evolucdo tdo rapida, que por vézes
nos confundimos. Se, por um lado,
desejamos nos adiantar aos acon-
tecimentos para ndo sermos sur-
preendidos por éles, por outro, so-
mos freiados pelo bom senso, que
nos aconselha.e alerta para velha
méxima: “Cada coisa ao seu tem-
po”. Nosso grande problema é ser
pontual. Nao realizar antes, nem
depois, mas na hora exata.

Acdo Policial Harménica

Todavia, existem os que nao se
conformam em aguardar a hora.
Assim, a estruturacdo da Policia
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' paulista, de alguns anos para cé,
em preocupando seus integrantes
' 0s governantes déste grande Es-
do. A evidéncia de que os vé-
organismos policiais, que pre-
~ cisam agir harménicamente para o
" mesmo fim, tém que receber uma
. orientacdo centralizada, vem sendo
uma preocupacio constante e inquie-
tante. Criou-se quase um ‘“slogan”
~dito e repetido por grande parte
~dos policiais e pela imprensa: “Po-
licia Onica”. Foram chamados' até
~ técnicos estrangeiros e tive a opor-
. tunidade de compulsar dois exaus-
. tivos estudos a. ésse respeito. A
. idéia prevalente era de que se de-
~ viam extinguir tédas as organi-
. zaches existentes para criar uma
. npova e Unica, parece-me, como So-
lugdo ao caso de chefia geral, o
~ grande problema e a fonte da maio-
ria dos dissabores e desentrosa-’
mentos na Policia paulista.

fisse tipo de solucdo ndo foi vié-
vel na época em que foi cogitado,
nem é o problema do momento.
H4 a considerar, também, que
aquéle tipo de solugdo apenas da-
ria, aos integrantes da Policia, o
. mesmo “status” perante a lei: ou
seriam todos civis ou todos mili-
tares. Mas as atribuicoes dos que
hoje sdo militares ou civis perma-
neceriam e teriam que ser exer-
cidas por uns e outros. Evidente-
mente, as reparticoes continuariam
‘a existir e, no conjunto, precisa-
riam ser dirigidas no sentido da
acio harmonica de téda a Policia.
Em outras palavras, a Policia, en-
globada numa instituicdo tnica, por
si s6 ndo resolveria o problema de
chefia inica. A meu ver, nio estd
na hora de encarar o problema
por éste prisma. Todavia, foi dado
um grande passo nesse sentido,
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pois estd, agora, a Policia de Sao
Paulo constituida apenas por duas
grandes organizagdes:; a Policia Mi-
litar e a Policia Civil.

Instrumento de Comando

Possuimos hoje duas instituicoes
com funcoes bem definidas e es-
truturadas para os fins a que se
destinam, isubordinadas ao Secre-
tario da Seguranca Publica. Este,
entretanto, nao dispoe, institucional-
mente, de um instrumento ade-
guado de chefia para o estudo e
providéncias executivas das deci-
soes a adotar, nem de um oérgao
que procure, continuadamente, as
solugdes para os complexos pro-
blemas de organizagdo, instrucio e
“emprégo dos meios policiais & sua
disposicao.

Como decorréncia dessas falhas,
surge a grande independéncia de
atuacdo dos oérgdos policiais, que
obrigou a uma excessiva comparti-
mentacio de suas fungdes e uma
minuciosa delimitacdo de suas areas
de atuacdo, a fim de evitar maiores
conflitos de atribuicdes. Chegou-se,
.assim, ao paradoxo de a indepen-
déncia de atuagdo dos 6rgaos poli-
ciais gerar limitacOes que preju-
dicam a propria flexibilidade de
seu emprego.

Outra decorréncia das falhas aci-
ma apontadas sdo os estudos de
emergéncia, feitos por comissdes
especiais ou pelo préprio Secreté-
rio de Estado e seus auxiliares
imediatos. Rsses estudos, normal-
mente conduzidos em prazos exi-
guos, nao contam com o acervo de
um o6rgdo de planejamento perma-
nente. Trazem a marca das solu-
¢oes de emergéncia e podem ser
influenciados por argumentos emo-
cionais, em lugar dos racionais.
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Em térmos militares, poderiamos
dizer que o Secretirio da Segu-
ranca Publica estd na situacio de
um General comandante de um
exército, sem dispor de uma estru-
tura de comando.

Em seu Gabinete sé existem ele-
mentos de assessoria com atribui-
¢oes meramente administrativas, de
relacbes publicas, representacio e
consultoria juridica. i

Face a isso, iniciou-se a monta-
gem de um 6rgdo de comando, j&
em funcionamento e em vésperas
de ser institucionalizado.

Trata-se da estruturacio de um
verdadeiro estado-maior para o Se-
cretario de Estado, destinado ao
estudo dos problemas da Secretaria
e ao planejamento das respectivas
solucbes com condicbes para pro-
por medidas de aprimoramenfo, ra-
cionalizacdo e utilizagdo do pessoal,
informagbes, instrucio e meios,
criando assim as condicdes para

uma verdadeira acdo conjunta dos :

orgaos policiais.

Bste 6rgao e o Gabinete propor-
cionardo o indispensivel assessora-
mento ao Secretdrio, para o estudo
dos problemas do dia a dia e for-
necerao todos os elementos neces-
sarios & compilacdo de dados para
planejamento. :

Isso ndo nos conduz & “policia
unica”, no sentido tio proclamado,
mas proporcionard a direcio tUnica,
que talvez tenha o mesmo sentido,
particularmente em se provendo
ésse “staff” com efetivo equilibrado
de pessoal de tédas as instituicdes
da Policia, ndo s6 para enrique-
cé-lo com a experiéncia que cada
um traz de suas origens profissio-
nais, como também para dar a sa-
tisfacdo e a responsabilidade de
uma participacdo efefiva no estudo

dos assuntos da competéncia do
Secretario da Seguranca.

Como percebeis, esta estrutura
nio é a solucdo dos intimeros pro-
blemas que afetam a Policia de
Sdo Paulo, mas é o instrumento

adequado para ajudar a resolvé-los.

Formacao de Chefes

Falamos até aqui das instituicoes.
Tratemos agora das pessoas que lhes
ddo’ vida, sem o que tudo o mais
perde sentido.

A melhor organizacdo s6 vale na
medida do valor de seus integran-
tes.

Estamos em uma Academia des-
tinada a formacio e aperfeicoa-
mento de chefes militares. Diria
melhor, de chefes policiais milita-
res. Além daqueles deveres carac-
teristicos de homens que-sé lide-
ram outros pertencentes 3 mesma
instituicdo, sujeitos as mesmas nor-
mas regulamentares e profissionais
de acdo e enquadramento, os que
aqui se formam tém, ante si, o cons-
tante problema do entrosamento e
harmonia de acdo com a Policia
Civil e do contato com o ptblico
em geral,

Esta caracteristica das policias
militares exige uma atencio e cui-
dados especiais na formacio de
seus chefes. Os integrantes de seus
quadros sentem isto, até individual-
mente, pois, embora ndo seja exi-
géncia regulamentar, nem influa
no prosseguimento da carreira, a
maioria dos oficiais destas organi-
zacbes ndo se considera completa,
sem aprimorar sua cultura juridica,
através de cursos de direito.

Interpretamos também, essa ten-
déncia, como um desejo de auto-
afirmacdo perante os membros civis
da Policia, uma aspiracdo de do-
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minar os complexos problemas de
deranca, face a diversidade de si-
- tuacdes que enfrentam devido ao
~ duplo aspecto de sua missdo: po-
- licial e militar.

Os problemas de lideranca sdo
. preocupagdo permanente daqueles
que tém qualquer responsabilidade
~de chefia. Assim, julgamo-nos no
. dever de alertar, nesta aula inau-
~ gural, particularmente aqueles que
‘iniciam sua carreira, sébre certos
. aspectos do comportamento humano
- e dos métodos adotados para o
- pleno uso da autoridade que a lei
. lhes confere, nos diversos postos e
- fungbes.

 Liderar, podese definir como a
. capacidade de influir, direta ou in-
~ diretamente, em outras pessoas.
- Abrange, também, a compreensio,
predicio e contréle de seu coin-
- portamento. O chefe s6 pode desin-
cumbir-se, adequadamente, de sua
tarefa se fizer um constante e per-
‘manente esférco para conhecer a
si proprio e aos seus subordinados.
Nio é necessério ser um psicélogo
para entender as linhas bésicas do
- comportamento humano, tendo em
- vista a obtencdo do méximo rendi-
- mento de seus comandados.

~ Assim, o chefe precisa saber que
. suas atitudes e ordens provocam
reacoes que variam de individuo
. para individuo. A interacio dessas
- atitudes e ordens, com as reacdes
- individuais, redundara numa atitude
- do grupo com relacido ao chefe.e a
qualquer missdo que lhe seja atri-
~ buida. Déste modo, o lider conse-
gue reacdes individuais favoraveis
- que redundam numa acdo positiva
~ do grupo, permitindo-lhe molda-lo
numa equipe eficiente.

~ Todavia, na realidade, o chefe s6
- mantém contato direto com um gru-

po relativamente pequeno, qualquer
que seja o nimerp de subordinados
que efetivamente possua. Portanto,
dependerd sempre déste pequeno
grupo para impor-se e atingir seus
fins.

Comportamento Humano

O sucesso de um grupo depende
da capacidade do lider de promo-
ver relacbes positivas entre si, o
grupo e os componentes do grupo.
A obtencao de tais condigdes de-
senvolve uma atmosfera que resulta
em grupos e individuos altamente
motivados, atuando como uma equi-
pe, em ambiente de confianga e res-
peito mutuo. Por isso, é preciso en-
tender a importancia dessa intera-
c¢do e como ela influencia e é in-
fluenciada pelas situagoes.

Isto nos leva a procurar uma no-
¢do basica dos fatores que condicio-
nam o comportamento humano. H4
uma gradacao na diferenciacdo en-
tre os individuos. Cada um de nés
é produto dindmico da hereditarie-
dade, meio ambiente, experiéncias,
bem como da inter-relacdo de nossas
caracteristicas fisicas, mentais e
emocionais.

As caracteristicas fisicas e men-
tais permitem determinar as tare-
fas, para as quais cada qual é mais
afeito, bem como o tipe e intensi-
dade do esférco que pode ser exi-
gido de cada um. Certos individuos
sdo mais indicados para tarefas que
exigem certa habilidade mecénica,
outros sdo mais aptos para aquelas
que requerem maiores € mais com-
plexos esforcos mentais. Se entre-
garmos a uma personalidade “bri-
Thante” uma tarefa obscura, ela se
sentira ofendida e ressentida. Por
outrolado, se atribuirmos a alguém
uma ocupacdo além de sua capaci-
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dade, ésse desencorajar-se-i, sen-
tir-se-4 frustrado e, conseqiiente-
mente, magoado.

Assim, ndo se pode esperar de al-
guém, que receba atribuicoes ndo
condizentes com sua capacidade, o
maximo de contribuicio ao esférco
comum. :

E, também, muito importante o
conhecimento das caracteristicas
emocionais dos subordinados como,
por exemplo, as daqueles que se ir-
ritam, que fogem, ou ainda, dos que
reagem com tdéda calma quando
pressionados.

Os regulamentos militares sem-
pre nos alertam para a importancia
de satisfazermos certas necessida-
des bésicas de nossos homens, por-
que nelas estdo as raizes do com-
portamento humano.

Essas necessidades sao de mature-
za fisica ou adquiridas na vida em
sociedade. Podem tornar-se um ob-
jetivo que motiva o comportamen-
to individual de um modo especifi-
co. As primeiras sdo relacionadas
com a alimentagéio, vestudrio e fun-
c¢oes normais do corpo. As ultimas
sio adquiridas ao longo da vida e
valorizadas em funcio da importin-
cia-que a cultura e o ambiente so-
cial lhes atribuem. Essas necessida-
des podem ser tdo prementes quan-
to as fisicas e podem provocar as
maiores reacoes para sua satisfacio.
Muitas poderiam ser aqui referidas.
Preferimos nos ater a frés delas,
por serem as principais motivadoras
do comportamento humano. Sdo elas
a necessidade de seguranca, a de
aprovacdo social e a de reconheci-
mento de seus méritos.

A necessidade de seguranca de-
corre da nossa capacidade de pre-
ver as conseqiiéncias do curso dos
acontecimentos e de verificar que

uma atitude de nossa parte pode re-
sultar em danos morais, fisicos ou
materiais.

Isso nos leva a alterar nossa con-
duta em funcdo das perspectivas.
Nédo queremos dizer que sempre
evitamos os perigos. Muitos homens
enfrentam sérios riscos para con-
quistar maior seguranca no futuro.
Parece paradoxal mas é uma con-
firmacdo de como é premente esta
necessidade,

A Ansia pela aceitacdo, no grupo
a que pertence, é uma das mais
fortes necessidades do homem. Ele
se esfor¢a ao méximo para lograr
essa aceitacdao. Poucos terao cora-
gem de tomar uma atitude que os
coloque em antagonismo com o seu
grupo. Muito cedo, aprendemos que
progredimos muito mais, quando
cooperamos com os membros de
nossa sociedade. Correremos riscos
morais, materiais e fisicos se con-
trariarmos radicalmente os ideais e
as aspiracoes do nosso grupo.

Finalmente, os homens precisam
de uma prova tangivel e fregiiente
de que estdo progredindo. Esfor-
cam-se para obter algum sucesso e,
caso nao percebam o reconhecimen-
to désse esforco, podem parar ou
tentar outra forma de comporta-
mento. Mesmo uma simples palma-
da nas costas &, na maioria das vé-
zes, suficiente para assegurar a um
subordinado que seu desempenho é
apreciado.

Desejamos, ainda, lembrar a im-
portancia dos valéres morais. Esses
valéres, nao s6 fortalecem o cara-
ter dos individuos, como se tornam
uma fonte de forca e estabilidade
interior nos periodos de crise. A
necessidade do homem, de viver no
codigo moral e espiritual de sua so-
ciedade, o ajuda a sobrepujar o
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do. DA-lhe coragem para enfren-
as dificuldades da vida diaria,
para lutar eficazmente em com-
ate. Outras fontes de trangiiilida-
e sdo a disciplina, motivacdo, mo-
- ral e o espirito de corpo.

.~ O Chefe que tem uma compreen-
gdo plena désses problemas e exibe
 yalores morais e espirituais estarad
melhor preparado para conduzir
seus homens ante as piores situa-

- cdes.
Preparacio dos Quadroes

Tudo isso precisamos atender e
ter sempre em mente, para que
possamos exercer uma lideranca e

atribuidas. Todavia, ha uma inter-
rogacdo: Como nos colocarmos em
condi¢oes de atentar para essas cons
dicionantes do comportamento e de
- poder controlalas e utilizd-las po-
sitivamente?

Quando escolhemos uma profis-
sdo, temos o dever de adquirir
0s conhecimentos necessarios para
exercé-la. Aquéles que nos sdo im-
postos nos cursos obrigatérios e
aquéles que adquirimos através dos
estudos de assuntos especificos e
correlatos, que o préprio exercicio
das nossas atribuicoes vai indicando.

Em profissoes como a nossa, ha
- que distinguir, ingressamos numa
- carreira, onde somos hierarquizados
pela escolaridade, valor profissio-
nal, postos e até idade.

Nio escolhemos a funcdo, nem o
- local onde vamos exercéla. Em
. certas fases de nossa vida, enfren-
' tamos periodos de totina que,
quando muito prolongados, tendem
a diminuir o ardor profissional, de-
sestimulando os oficiais quanto ao
correto desempenho de suas ativi-

cumprir as missdes que nos sio

dades cotidianas e ao aperfeicoa-
mento de seus conhecimentos téc-
nicos.

Désse problema e da necessidade
da primeira complementacao pro-
fissional, surgem os cursos de aper-
feicoamento e, posteriormente, os
cursos exigidos para habilitacdo aos
mais altos postos.

Mesmo que os cadetes ja tives-
sem experiéncia e amadurecimento
para assimilar os assuntos ministra-
dos nesses cursos complementares,
mesmo que razoes pedagbgicas o
permitissem, seria uma grande fa-
lha ministrar de uma vez, num so6
curso inicial, tudo o que é neces-
sario A formacdo dos chefes mili-
tares, pois hd a necessidade perio-
dica de revitalizacdo profissional,
que sé as escolas tém o poder de
instilar.

Qualquer militar experiente sabe
bem da transformacdo que &sses
cursos de aperfeicoamento e com-
plementacdo profissional provocam
nos oficiais. Ndo somos técnicos pa-
ra descrever as transformacoes que
ocorrem, mas podemos assegurar
que o que se constata é algo como
se aquéles novos conhecimentos os
enchessem de confianca, aumen-
tando seu valor que se manifesta
pelo moral elevado, ardor profis-
sional e, até, maior aptiddo fisica.

Profissionalizacao Integral

Na carreira militar, a realizacdo
individual é obtida através da con-
quista de galarddes, tais como cur-
sos, promocdes, recompensas de
toda natureza e, particularmente,
por aquéle reconhecimento do nosso
valor pelos companheiros e chefes.

" Ha sempre um esforgo para a afir-

macdo. Neste esforco pela afirma-
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¢do, hda um caminho enganoso que,
por vézes, mantém uma estréla bri-
lhando. Referimo-nos ao comporta-
mento politico, como substituto ao
comportamento profissional. O des-
taque, advindo dessa origem, pro-
voca, as vézes, um tratamento pre-
ferencial porque, independendo a
conduta politica da funcio eventual,
permite a seu promotor manter-se
em permanente evidéncia. Todavia,
ésse tipo de destaque ndo engran-
dece as instituigdes, nem seu pro-
motor perante seu grupo, ferindo, o
mais das vézes, uma das mais caras
virtudes militares: a disciplina.

Torna-se importante destacar a
necessidade da dedicacdo integral
a profissdo, para que, no final dos
anos, possamos ter a satisfacdo de
encerrar uma vida de vitérias, sem
frustracdes:

Quando escolhemos uma profis-
sdo, podemos incorrer no engano
de que temos dois deveres fun-
damentais, um para com a coleti-
vidade profissional e outro para co-
nosco e 0S8 que nos sao mais caros.

Este equivoco pode conduzir a
erros que provocam nao sé6 o fra-
casso profissional, como também a
insatisfacdo dos nossos deveres para
com a familia.

A demora das promocdes, o su-
cesso material de parentes em ou-
tras profissoes, os vencimentos que
sdo e sempre serdo de baixo nivel,
quando comparados com equivalen-
tes de outras carreiras, muitas vé-
zes levam oficiais a fregiientarem
cursos estranhos aos seus afazeres,
tendo em vista a aposentadoria e

o 'inicio de nova vida. Sdo levados
a isso, principalmente, pelo desejo
de ftrazer para o lar mais alguns
cruzeiros, por acharem que estio
faltando com o dever para com os
seus.

Os que assim procedem, esque-
cem-se que nossa vida util é muito
curta e que nao ha tempo para
duas profissdbes bem sucedidas.
Aquéles que adotam essa linha de
conduta, pensando na familia, esque-
cem-se, também, que ela vive muito
mais do sucesso do seu chefe, do que
de mais alguns magros bens que
possam ser levados para casa,

Nao tem preco uma vida frus-
trada. A plena realizacao s6 se
consegue através de persistente e
tenaz perseguicdo do objetivo que
se elegeu como meta de uma vida.
Quando assim se procede, posso vos
assegurar, a realizacdo é plena,
mesmo Se circunstincias, fora do
nosso alcance, impedirem a con-
quista dos prémios maiores que
nossas carreiras podem oferecer.

Exortacgio

Para encerrar, meus senhores, ao
agradecer a atencdo de todos e
fazer votos de feliz e pleno sucesso
nos cursos que ora iniciais, uma
exortacao:

Jamais sejais pequeninos. Pen-
sai, falai e agi com grandeza. Mui-
tos erros sdo cometidos pela am-
pliacdo do mitdo. Portai-vos sem-
pre como adultos e s6 abrigai em
vossos coracoes o que for grande
como o Brasil e seu povo.
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