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Formacao das competéncias do estrategista:
um estudo dos oficiais da policia militar

Resumo

Este trabalho tem por objetivo identificar como sao formadas as competéncias do principal
agente estratégico da organizacdo, denominado “o estrategista”. O enfoque conceitual
se concentra nos trabalhos de Fleury e Fleury (2001) e de Ruas (2008), em relacéo as
competéncias, e Whittington (1992, 2004 ) para proposigoes a respeito de estratégia. Enquanto
postura metodoldgica, assumiu-se uma abordagem qualitativa, com apoio na histéria oral,
instrumentalizada por entrevista sem profundidade. Participaram da pesquisa 11 oficiais da
Policia Militar do Estado de Sao Paulo. Quanto aos resultados, depreendeu-se que a formagao
do estrategista esta fortemente vinculada a formagao militar, ainda que importantes aspectos
se originem nas relagdes familiares e escolares, consolidando valores que irdo balizar suas
acgdes e posturas no decorrer da vida.

Palavras-chave: competéncias, estratégia como pratica, estrategista.

Strategy and competencies: a study with police officers

Abstract

This paper aims to identify the link between competencies and strategy, taking into
account the way some strategists assume the role of being responsible by the organization.
As a theoretical background, the conceptions about competencies are presented with basis
in Fleury and Fleury (2001) and Ruas (2008) works. In terms of strategy, the main references
are the discussions proposed by Whittington (1992, 2004). The methodological path has been
defined through a qualitative point of view, and the data collection had the oral history interview
as its instrument, applied to 11 respondents who belong to the Sdo Paulo Military Police. The
results have showed that the main characteristics which build the strategist as the main agent
in the organization are made since the very first relations lived in family and school, with further
effects on his life.

Keywords: competencies, strategy as practice, strategist.
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Introducao

Atualmente, a énfase dada ao planejamento estratégico pelas organizagdes visa
o aumento da fatia de mercado e uma maior rentabilidade de sua receita em relacédo a
concorréncia.

Essa disputa acirrada entre os diversos competidores estimula o desenvolvimento de
estratégias que tém como objetivo principal a aquisicao de vantagem competitiva, a qual pode
ser conseguida através da geracao de um valor diferenciado para os compradores e que seja
de longo prazo para a organizagao.

Autores como Witzel (2005), Charan (2007), Bossydi e Charan (2010), Montegomery
(2012), entre outros, apontam que a estratégia nas organizacbes se tornou um trabalho
realizado por individuos com caracteristicas especiais, que além de executivos, sejam lideres
que tenham as competéncias de um estrategista.

Esse interesse leva a necessidade de um aprofundamento em relagao a formagao do
estrategista e de suas competéncias individuais, fato que pode aprimorar os trabalhos com
foco nos atributos pessoais e individuais, e eventualmente gerar importantes impactos na
capacidade das organizagdes em adquirir vantagem competitiva.

Para a realizacdo dessa pesquisa, as investigacbes foram direcionadas aos ex-
comandantes gerais da Policia Militar do Estado de Sao Paulo, percebidos aqui como
estrategistas, e estendida aos oficiais de outras patentes. Portanto, essa pesquisa
pretende identificar como se formam as principais competéncias do estrategista
investigando as experiéncias vividas por cada individuo dentro do contexto social,
académico e profissional.

Assim, este trabalho se organiza em quatro partes, além desta introducédo. A primeira
apresenta as proposicoes tedricas assumidas no tocante aos temas da competéncia e da
estratégia. Em seguida, discorre-se sobre os procedimentos metodologicos adotados para
consecucao da pesquisa. A terceira parte traz os dados obtidos, bem como sua analise. A
quarta e ultima parte € composta pelas consideragdes finais do estudo, além do apontamento
de limitagdes e das indicagdes para pesquisas futuras.

Fundamentacao teodrica
O Individuo como Agente de Criacao de Valor

Dentro das relagbes de trabalho, € atribuido ao individuo um valor que esta relacionado
as suas competéncias, de tal forma que estas podem diferencia-lo no concorrido ambiente
profissional.

Segundo Oderich (2005), a busca por individuos capacitados surgiu na época em que se
utilizava o principio taylorista para selecionar individuos com habilidades técnicas relacionadas
ao trabalho.

Muitos anos depois, no final da década de 1970 e inicio dos anos 80, os programas
de desenvolvimento organizacional, ancorados no planejamento estratégico, procuraram
identificar pessoas para participar do estabelecimento da missdo organizacional, definir o
negocio, divulgar a visao organizacional, discutir valores e crengas percebidas, dentre outras
atividades estratégicas (GRAMIGNA, 2002).

A partir dessa época, nas organizagdes mais avangadas, as questdes passaram a ser
resolvidas com a participacdo dos empregados através de sugestdes e reunides de discussao
sobre problemas sistematizados. Isso abriu um espago para as pessoas participarem da vida
da organizacgao.
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Na década de 1980, Wernerfelt (1984) concluiu que, para a empresa, recursos e produtos
sdo lados da mesma moeda, ou seja, diversos produtos requerem diversos recursos, e
diversos recursos podem ser utilizados em diversos produtos, indicando que ambos podem
ser utilizados para ganho de vantagem sobre a concorréncia.

Esta perspectiva esta contida dentro da Resource-based View (RBV), que considera a
possibilidade de aquisicdo de vantagem competitiva a partir de recursos que representem
uma barreira em relagéo aos concorrentes (WERNERFELT, 1984).

Diferente dos recursos tangiveis que se relacionam aos recursos materiais e financeiros
das organizagbes, os recursos intangiveis referem-se a inteligéncia organizacional. Esta
inteligéncia é composta pelos sistemas de informagédo e conhecimento, pelas competéncias
dos funcionarios, pela qualidade dos processos de produgao, pelo atendimento ao cliente e
pelo capital intelectual, que por sua vez é considerado um bem intangivel de valor de dificil
copia e mensuracao (PICCHIAI et al., 2007).

Para Carbone et al. (2009), nos recursos intangiveis € que pode ser encontrada a
inteligéncia organizacional, onde estdo as competéncias dos individuos capazes de criar valor
a organizacao. A gestdo adequada desses recursos passa a ser de suma importancia para a
organizacao, uma vez que podem determinar seu crescimento e sustentabilidade.

Um individuo que merece destaque na analise dos recursos intangiveis é aquele que
tem a responsabilidade pela implementacdo da estratégia: o lider estrategista. Bossidy e
Charam (2010) identificaram sete comportamentos essenciais que o lider estrategista deve
ter: conhecer seu pessoal e sua empresa; insistir no realismo, estabelecer metas e prioridades
claras, concluir o que foi planejado; recompensar quem faz; ampliar as habilidades das
pessoas pela orientagao e conhecer a si proprio.

A crescente importancia do capital humano levou algumas organizacbes a reverem
seus conceitos ndo apenas sobre o arranjo do trabalho, mas também sobre os modelos de
gestdo de pessoal. Isto porque determinadas organizagdes, que tém individuos altamente
competentes exercendo fungbes estratégicas, conseguem adquirir vantagem competitiva e,
consequentemente, criar uma barreira em relagao a concorréncia.

As Competéncias Individuais

Entre as competéncias pessoais, é possivel identificar aquelas capazes de satisfazer as
necessidades organizacionais em termos de melhoria na qualidade dos produtos/servigos
oferecidos aos clientes, redugcao de custos e aquisigdo de vantagem competitiva.

Fleury e Fleury (2001, p. 18) definem competéncia como uma “palavra utilizada para
designar pessoa qualificada para realizar algo”. Competéncia significa, também, a capacidade
de uma pessoa em assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser capaz de
compreender e dominar novas situagdes no trabalho. As relacdes de competéncia estao
dispostas conforme esquema apresentado na figura 1.

4
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Figura 1 - Relagbes de competéncia
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Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001, p. 188)

A competéncia ndo pode ser vista apenas como o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios para exercer determinada atividade. Sua compreensao deve também
ser estendida em relagdo ao desempenho do individuo em um dado contexto (FLEURY;
FLEURY, 2001).

O estrategista, foco dessa pesquisa, esta vinculado ao cargo maximo de uma determinada
organizagao e, por isso, € importante destacar sua competéncia gerencial. Segundo Ruas
(2008) trata-se de uma instancia fundamental nos processos de mudanga, pois € uma
competéncia em que se destaca o papel de lideranga, uma das competéncias responsaveis
pelos resultados pretendidos pela organizagao.

Além de mobilizar recursos, cabe também ao lider estrategista a mobilizacdo das
competéncias organizacionais, apresentadas no quadro 1.

Portanto, sendo o lider um ator dentro da organizacao, é possivel coloca-lo em meio a
discussao dentro do campo estratégico, uma vez que ele tem condi¢cbes de deliberar sobre
estratégia e, consequentemente, influenciar nos resultados operacionais. Dessa maneira,
percebe-se a capacidade que o individuo tem em influenciar por agdo ou omissao o complexo
contexto social/organizacional em que esta envolvido (BULGACOV et al., 2007).
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Quadro 1 — Definigdo de competéncias

DIMENSOES )
ORGANIZACIONAILS NOCOES ABRANGENCIA
DE COMPETENCIAS

Sdo as competéncias que diferenciam a | Devemn estar presentes em todas as
cmpresa perante o5 concMTentes ¢ | Arcas, grupos € pessoas  da

i chentes, ¢ constituem a razie de sua | orgamzagdo, embora em  nives
sobrevivéncia. diferenciados.
Sdo competéncias especificns a cada
uma das Areas vifms da empresa | Estdo presentes emfre os grupos de
FUNCIONAIS (vender, produzir ¢ conceber, por | cada direa.
exemplo)
. Apesar  da  dimensdo  mdiadual,
Sdo as ":l'“'“‘l"“‘:“'t'“ “"d’“d‘.'f“*_ ® | exercem mnportante mfluéncia mo
IVID compreendem a5 compelenaag | degenvolvimento das competéncias
IND UALS EETETHE, dos  grupos ou  até mesmo  da

orgamizagio, £ o caso  das
competéncias gerenciais.

Fonte: Adaptado de Ruas (2008, p. 248).

O papel gerencial deve ser desempenhado por pessoas diferenciadas, como propde
Ansoff (1993), ao relacionar o papel gerencial aos executivos, definindo-os como lideres,
administradores, planificadores e empreendedores. O autor acredita que “quando todas
essas habilidades e todos os talentos sdo encontrados numa unica pessoa, tem-se um génio
gerencial raro, que se desincumbe de cada uma das tarefas com a mesma qualidade e
exceléncia” (ANSOFF, 1993, p. 345).

A busca por esse génio raro proposto por Ansoff comega a ser discutida a partir do
momento em que se localizam, no estrategista, as caracteristicas elencadas e definidas por
Bossidy e Charan (2010), tais como: ser capaz de identificar as mudangas externas sem
perder o foco da realidade; ter a capacidade ouvir as pessoas; reconhecer talentos; conduzir
as pessoas com base na recompensa; orientar e valorizar as pessoas; estabelecer metas e
prioridades claras; recompensar quem faz; concluir, sempre, o que foi planejado; conhecer a
si préprio; manter-se firme na lideranga no momento de por a estratégia em pratica.

Nesse sentido, € preciso localizar o estrategista e suas competéncias dentro do contexto
organizacional, enquanto portador e disseminador do principio estratégico, como propde a
Estratégia como Pratica, que discute o estrategista enquanto ser social.

A Estratégia como Pratica

A estratégia como pratica pode ser vista como parte de uma grande preocupagédo em
considerar aspectos humanos e individuais na gestao organizacional. A sua perspectiva esta
em uma “virada para a pratica”, nos estudos sobre estratégias organizacionais, a fim de que
se possa abranger a acdo humana no processo de criacdo e disseminagcido da estratégia
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Esses autores indicam que outra decorréncia
dos estudos da estratégia como pratica esta no fato de poder abranger, simultaneamente, trés
elementos — praticas, praxis e praticantes —, com possibilidade de ser dado um maior enfoque
a interconexao entre dois deles.
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A estratégia como pratica visa compreender como as pessoas praticam a estratégia
dentro das organizacdes, abrindo um espacgo para que se conhegcam as relagdes sociais dos
estrategistas (WHITTINGTON, 1992, p. 731). O alinhamento de tal proposi¢cdo com o objetivo
desta pesquisa ocorre justamente porque ela corrobora com a importancia que o estrategista
vem adquirindo para as organizagdes, como fonte de criacdo de valor. Isto ocorre a partir do
momento em que as competéncias individuais, quando colocadas em pratica, transformam-se
em resultados positivos para a organizagao.

Mantere et al. (2009, p.1) destacam que as “organiza¢gdes nao criam ou realizam
estratégias: as pessoas o fazem. As pessoas que investem seu talento, criatividade e energia
para servigo estratégico”. Mardsen e Towley (2010, p. 31), por sua vez, lembram que é preciso
entender que o que torna a pratica diferente da teoria é que “a teoria recorre ao mundo do
pensamento, enquanto a pratica ao mundo da acdo; pode-se dizer que a acao € considerada
mais real e funciona como arbitro da teoria”.

Ainda de acordo com o que defendem Mantere et al. (2009), a pesquisa sobre a estratégia
como pratica revigora o interesse no individuo. Segundo estes autores é preciso saber
como os individuos expressam a sua criatividade dentro do processo de estratégia, como
eles promovem os seus interesses, 0 que impede esses interesses e como as atividades
de elaboracdo de estratégias podem despertar ou reprimir a criatividade individual e a
inovacao. Por isso, o estrategista passa a ser o personagem principal dentro das estratégias
organizacionais, pois é quem tera por missao principal conseguir o sucesso da mobilizag&o de
recursos, e consequentemente atingir as metas e os objetivos organizacionais.

O Estrategista

O termo “estrategista” indica “determinada pessoa que tem a habilidade especial em
executar as estratégias que Ihe s&o atribuidas, isto €, um ’especialista em estratégia’, alguém
astucioso, habil” (KOOGAN; HOUASIS, 1996, p. 349). Pela definigdo de Witzel (2005, p. 8),
o estrategista é “aquele que geralmente sabe aplicar e explorar com eficacia os recursos de
que dispdem, suas atitudes sao planejadas de acordo com objetivos determinados”. Ou seja,
percebe-se que “estrategista” nao € um cargo, uma fungdo ou um posto, como “general”’, mas
sim um atributo de quem a possui, como qualidades e competéncias diferenciadas na arte da
estratégia.

Para Charan (2007), a diferengca dos lideres que realizam para os lideres que néo
realizam pode estar no Know-How, que para o autor pode ser definida como um conjunto
de conhecimentos praticos adquiridos por um individuo, estando diretamente relacionado a
inovacao, habilidade e eficiéncia, constituindo, portanto, uma caracteristica valiosa resultante
da experiéncia.

Os atributos pessoais sdo apenas uma pequena parte da questao da lideranga, e que tem
seu valor diminuido sem o Know-How. Por isso ha a necessidade de lideres que conhegam
o que estao fazendo, e dominar algumas competéncias como, por exemplo, saber posicionar
a empresa e reposiciona-la se necessario; identificar mudancgas externas, conduzir o sistema
social de sua organizacdo; avaliar pessoas; formar equipes; elaborar metas; estabelecer
prioridades precisas e lidar com criatividade e positivismo a pressdes sociais (CHARAN, 2007).

ParaCharan (2007), as competéncias dolider, enquanto estrategista, ndo operam sozinhas,
ha diversas variaveis que podem impedi-lo de acertar em seus julgamentos, interferindo em
suas decisdes. Essas acbes tiram o lider de sua “zona de conforto” e o levam a desenvolver
habilidades que lhe dao condi¢des de agir de acordo com o que a situagao exige.

Durante a execucao das estratégias, sempre havera incontaveis contingéncias, bem
como oportunidades para capitalizar o aprendizado que o negdcio proporcionou ao longo
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da jornada. As contingéncias demandam acoes eficazes por parte do estrategista, devendo
orientar esse processo continuo, na observacao, identificacao, avaliacado e decisdo no tocante
aos desafios que se apresentam no contexto organizacional (MONTEGOMERY, 2012).

A construcao do conhecimento na formacao das competéncias
do estrategista

O conhecimento “ndo é um produto acumulado, mas um processo de construgcido de
significados resultante da interacdo do individuo com o mundo real, num processo dindmico

de uso e reformulacéo do que se sabe” (FOLLET, 1995, apud HIROTA; LANTELME, 2005, p.
207).

Ruas (2005, p. 39) demonstra a formagao da competéncia com base no desenvolvimento
de capacidades sob a forma de conhecimento. O mesmo autor registra que tais capacidades
assumem a condicdo de competéncia apenas no momento em que sdo mobilizadas para
a realizacdo de uma acao especifica. Assim, toda competéncia esta sobre um conjunto de
capacidades, as quais também podem ser entendidas como potenciais de competéncias
(conhecimentos, habilidades, atitudes, passiveis de desenvolvimento) desenvolvidos
em circunstancias anteriores, processos de formagcdo ou em treinamentos especificos, e
disponiveis para serem mobilizados numa situagao especifica (RUAS, 2005)..

A figura 2 ilustra o desenvolvimento de uma nova competéncia, com base nos autores
citados anteriormente.

Figura 2 - Representacao do desenvolvimento de uma nova competéncia
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Fonte: Elaborado pelos autores
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Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa se baseou no método fenomenoldgico, o qual utiliza a experiéncia vivenciada
para compreender determinado fendmeno. Neste estudo, o estrategista € considerado como
um ser simbdlico que vive no espago e no tempo, dentro de uma singularidade que o torna
um ser unico.

Segundo Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2010), o termo fenomenologia possui dois
componentes principais, o fendbmeno e o logos, onde o primeiro significa aquilo que se mostra,
0 que se revela por si mesmo, e o segundo denota um discurso claro e revelador.

Quanto ao procedimento adotado para investigacao do fendmeno, foi adotada a histéria
oral, que segundo Lozano (2006, p. 17) trata-se de “um espaco de contato e de influéncia
interdisciplinares; sociais, com énfase nos fendmenos e eventos que permitam, através da
oralidade, oferecer interpretacées qualitativas de processos histérico-sociais”. Isso se da por
meio de um aprofundamento nas diversas fases e etapas do exame histérico, ampliando
os procedimentos heuristicos adequados e que permitam encontrar respostas, permitindo,
assim, reconstruir o passado dos participantes por meio de suas meméorias (LOZANO, 2006).

O planejamento e escalonamento dos encontros obedeceram a uma ordem de contato
previamente agendada, ficando o local e horario a critério dos participantes, com o objetivo de
proporcionar-lhes maior conforto, descontragdo e seguranca.

Aos participantes, foi garantido o sigilo de suas identidades, com liberdade para desistirem
a qualquer momento do processo. Essas garantias foram explicadas e gravadas antes do
inicio de cada conversa, as quais somente tiveram inicio apds o entrevistado concordar com
0 exposto.

Para analisar como se deu a construcéo do conhecimento de cada participante da pesquisa,
recorreu-se a Analise Proposicional do Discurso (APD), que € uma analise de conteudo com
objetivo inferencial, na qual se trabalha com o significado dos enunciados. Bardin (2011)
afirma que o objetivo da APD ¢ identificar o “universo de referéncias” dos agentes sociais, por
meio das seguintes técnicas: determinagédo dos referentes-nucleos (RN) e divisdo do texto
em proposi¢cdes. Segundo a autora, os referentes-nucleos sdo geralmente substantivos ou
entdo pronomes. Sdo em numero limitados, de dez a vinte. Com efeito, um pequeno nimero
de objetos tematicos estrutura as cogni¢cdes do sujeito a proposito de determinado tema.
Como esses referentes-nucleos sdo determinados e selecionados? Em fungao de seu poder
estruturante do discurso, bem como do seu forte valor referencial do ponto de vista dos
conteudos, e nao apenas da sua frequéncia de ocorréncia. O objetivo nesta selegao é que
a grade dos RN possa dar conta de um maximo de proposi¢des do texto (BARDIN, 2011, p.
236).

Quanto as proposi¢des, a autora esclarece que estas sao frases, na sua forma elementar,
que qualificam, explicam os referentes-nucleos. A proposigao é definida como um segmento
de texto de forma geralmente predicativa: sujeito, verbo, complemento.

A determinacao dos RN se deu ao isolar no texto todas as proposi¢cdes que indicam que
o participante da pesquisa possa ter vivenciado alguma experiéncia que tenha resultado em
aprendizado e aquisicdo de conhecimento.

Portanto, a utilizagdo do método implicou uma separagcdo das proposicoes que
interessavam a pesquisa, iniciando por encontrar a relevancia das palavras, que funcionam
como polos de atragdo semantica, permitindo estruturar o conjunto das palavras dentro das
entrevistas (BARDIN, 2011).
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Perfil dos participantes

Tomando por base pessoas que ocuparam o cargo de Comandante Geral da Policia
Militar do Estado de Sao Paulo - um coronel de carreira -, buscou-se, por meio da analise
de suas experiéncias vivenciadas, identificar fatores que influenciaram na formacao de suas
competéncias. Para ampliar o escopo desse estudo e encontrar mais evidéncias em relacao
ao objeto de pesquisa, a investigacao foi estendida a outros oficiais, tendo em vista que todos
tém a possibilidade de ascender ao cargo de Comandante Geral.

Foram entrevistadas nove pessoas, hierarquicamente assim distribuidas: trés coronéis
ex-comandantes gerais (CR1, CR2 e CR3), um coronel da ativa (CA1), um tenente-coronel
da ativa (TCA1), um tenente-coronel da reserva (TCR1), dois capitdes (CPA1 e CPA2) e um
renente da ativa (TA1).

Analises dos dados e discussao dos resultados

A partir da separagao das proposicdes, com base nas palavras estruturantes, foram
identificados os referentes-nucleos (RN), reconhecidos como objetos tematicos, estruturantes
das cognigdes do sujeito em relagédo ao assunto abordado.

No quadro 2 é apresentada a selecédo dos RN a partir das proposi¢cdes e conjugados as
modalizagbes, que sado fendmenos discursivos em relagcao ao que se diz, via manifestacoes
orais ou escritas (FAIRCLOUGH, 2001; HODGE; KRESS, 1988), originando dai a valores

sintetizados no Quadro 3.

Quadro 2 - Selegao dos referentes nucleos, modalizagdes e atribuicao de valores

= PROPOSICOES MODALIZACOES | VALORES
o
—
u 1. Frases que gquahificam, explicam oz Referentes- Ferdmigno pelo qual o | (antecedidos pelo n®
'-'-' Mickeos, xujcilu ENPrEssi 5L e ardem
= mbesdo no fexto. currespondente i
i tabela de valores)
Al {...] ¥Yamos chegar todo mundo atrasado. ... ) Eu Limedio, resisbemcia, (1) Companherrsmio
ealava pronbo pra i (o) Mas! Vaasos chegar todo Foaga.
nundo junta, {0 O Teneaile anolou o pelotio
inbeirg por chegar todo mumle junle atrasado.
{...) O respeito ¢ a disciplina %o questtes de respeito | Relacionamicnto, {3 Disciplina
do conwivio. harmdnico,
impessoal, limitador.
(.0 Mlew frmilo foi forer o CPOR, (.0 Eg vioa Influénein, respeito s | (%) Capacidade de
discipling militar. (...) [ss0 me despertou o regros & valones, lidar com o ambiente,
nleTesss fuir o glrg_-ir: militar, (.,.J Eu tinha, incenbivo, miondnde, | cnatvidnde ¢
s, lm-ﬂ qui estinam farendo a Academan ]'md:'r. forga, n;':p:il:n. t;lp.m'il;l.nl,!-c i
do Barmo Branco, (...} Eu vin andando com o antigo adeguagiio s
47 unifornme, necessidades,
{...) Eu com 20 nmes,.. () Eu vikl 1T Qe ficar hntuncagde, Capaz, i11% HI.."FH:-HH.:IhH'iI,!:IﬂI.!
custeanda a Gwoldade? Incomformigma,
incencra,
desconionos.
(...) Mg somvos wmin famdlia bem wnkda (-..) ao Estruiura, valores. {13 Valores herdados
menes no aihado ou no domingo estar semados
todos junios i...) para faser uma pefeicio.
continua..
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Eu procuro ouvir tedos, En gosto que o5 pessnas Receptividade, {14) Os Recurses
participem de decisdes cu tomo, Lm grapo como o | motivagde, trabalboe humanes comio
MOssn quer ser aricmado, CIn cguipe. ferramentn estratégica
respensahilidade,
Apbes quegm vi ¢ deram cerbo, Dbservagho, {16 Visho de
E cu sempre trabalbei de ports sberts, Acessibilidade, Comando e Lideranga.
Ex Sito muaite mais ma forma de oo faner com que 0 L1d¢ﬁ_ml.'i.lut-=ml1m. {.IM W sy d-:_
grupo tenha adesdo & oot conversando. Explicandg o | 2Pacidade de g,
que estd errado. A sua fumglle no & aquela do executante. | dilogo. {16) Visdo de
Vocd tem que gupercbionar (- ) gtrendax olguma Postura, autoridade, | Comando e Lideranga.
ooomincia que seja de gravidade, onentar. Comeost um discinlina
afastimento setural. P
CRi A gente convivia completamenie com agueles ImieTagio, empatia, 1) Companheinismo
companheires. participago, equipe.
A disciplina (...) ¢ um processo formador (...) Sujeigho, obediéneia, | (3) Disciplina
dentro de um gigor, de uma discipling acad&mica. regri, conduti.
Com 15 anos de idade jd tava fwendo minha 12 Desafio, resisténein, | (5) Resisténcia ¢
manobra com. Mo meio do mato (.., ) tinha tando coragen, desalio, supera;io
n.l:\-:'rl]'ld.n que a gerle acordava de nolle ¢ cava ¢:l.'|'h'mi.¢5|:|. [Iﬁ'lp.
brincando com o escorpifio na fogueira, ...) Um
proceiso que engrandece.
Minha Familial...) na fona Norte. Infludncia do (%) Capacidade de
ambicnle cxlerno, lidar com o ambicnie,
criatividade ¢
capacidade de
adeguagio s
mecessidades.
E a_gente sb desenvolve uma sociedsde Lideranga, respeinn, {14) Os Recursos
desenvalvendo pessoas. A pare maig importame de | crenga nos valopes humanes como
uma organizagio alo as_peisons, humanos. ferramenta estraidgica
Entioe g gemte faz uma carrcira baseada em valores | Manutengho de (13) Valores dicos ¢
(...) bascada em yvirtudes. principios &icos ¢ MOFais
mornis,
(o) O aspirante gu tinha que aprender no dipg a | Capacidode de {16 Wisdo de
dlia (...) tramsformar imediataments aguilo em aprendizagem, comando ¢ Lideranga
arigniaches para 3 minha tropa, (...) Aprender melhora continua,
com o gmbignte. (... O imgonformisme com lideranga,observagio,
relapio &s coisas com esthe. (L..) Vomade ¢ a questionamenia,
coragem de gair da zona de confarte. inquictagho,
exposigio, disposiciio,
determinagio,
CR2 {...] A pente acordova 05h30min pro fueer gindstica | Resisiénein, {1} Companheirismo
go arliveg. (.0 A gente ficava em closse horas adaplagiio,
para estudar, (...J Vocd acoba fGeando o tempo comavincia,
1040 COm 5 DESS05,
(o] £ mai it que wsa b & o gstética militar, Discipling, respeita, | (3) Dascipling
(...) Respeito oos valores, as pessons, o sociedude dignidade,
continua..
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com o peoprie Extado, aibordinngio,
i :'W i1 ui|r|.'|'l'|.n;|i|:- o o mbérmako, 1.0 superagdin, {5 Hesisiendan ©
Vool tem de 26 a 3 matérdas por ano. determinagio, foeo. UIpeTaE
(... Vood aprendia tratar bem as pessoas. Conduta élica e (7} Yaloses
miarad,
relacioramento.
(..) Pra passar na Academia e conipael s Foco, persisténges, (2} Determanagdo

apastilas sisaday de um visinho. Exi trahallasva
duranite a somana até sabado de manhd (.. )

cetlava po sabade 4 tande ¢ oo domings

aalaiga,

(... Preste para a Academua mans ndo pude Faec
prr cans dla aliuca. Fotente: maks wma vee s

() Figquer o medico com desvio de colana ()

Blleu pai Falow: - benba l& de nove.

Confhangn, catinmsho,
feapeiio,

(3} Debermanngdo

Eu ji vinha die uma famill moite regrada (. ) seus | Cultua, educagio, (13} Valoses hendados
yaba s orum malo valomesdos reapeito, obodidnen
i g faeia gheghbe ma pode de paill el o Estimule, reipeito, (16} Wik de

e quee Fazer alguma eriiea. ea mancava um
gnconire ) Conversava o separade 12 ncha
cpaer a prmcipal cois ¢ puviE s pessoas, D)
Conversar . Fstor gherte

Entio a estrotdgen fod de dedxar fager. Voods 1om
que irnrer cojias povas (b Uomecel o dar

motivagdo ¢
partcipugio

Supervisito, estimulo,

mOLVagAn, resp b,

Comando o Lideranga

{143 Om Focur
hiumsanos o

sutarklade ds pevasas () ol sempes acredited que EEM'_T";]{" fermamaina exlmalegica
vool pode mudar as pessoas ) Pode mudar o e

ambiente o que s pode llierar. Valosieasdo s I

pesscas. | rabalbondo gm equips.

.0 Tratar bem os pessoas. |s=0 e aprends de Hesperto, cultura, (15} Valores dwos
hgrga (.0 toadss 08 eseoles deveniam ensinas valoms | mtersgho, EETE

merais

CUIVIVENEIA, ST

(... trabalhar com comumicsedn (. ) Tomes o
pobicin conbeehls, (. Tores o policks forte,

Balacionele com todas as gntidades, Fiquei
it farte no Comsndo, perante o Covem,

Divulgagiio,
reluciormmento,
delegagiino,
Eclependiacia,
lideranga, confiangm,
prescm,
conhecimeniae,
observgfio

(163 Wiso de
Comamndo ¢ Lidernnes

CR3 Ulm ambiente de Intemato () a cony by éncla ¢ Hestrsglio, superagho, | (1 Companbe s

inensa. O compartilhamsnte de experincias ¢ interagio,

il prande relucioranunio,
aprenchzndn

Uma carga horinn gxfenss Kesisténcia, (5} Hesisiénein e
p-,:rmu-,':m'u. uupﬂagkr
superwio, discipling,

S veed ndoe imnsformar o3 objetives () foeer Estimule, motivagho. | (143 Os Recurses

com que glus apalem ¢ v mobilizem na diregho humanos com

continua..
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dacjuches olyetivos ferramciia cslratégica
TCRI (b pompanherismg ofa miubo fofke, | )& milo

imperianie vood ter amizades. | ) o8 amigos ) 5 »

verdaderos g genig fem que cullivar, () nfiloé thma::nmm (1) Companbeirimo

pEciso estar junlo pra ser amilgs. () um peesta rw:" 8, ':“"F'm:

auxille para o outie | o pente se selblariza SO, COAPETID.

(... g pente aprende moas com o dis 2 dia da ma, Priticn, observagho 2} Espelhamenio ¢
pitica

(.0 s o supeelar sdmmdsisativamente, 0 Ihasciplina, sespeitn, (3 Dhseipliea = vida

tratamento ndo deve sercordhal, mas sim pespeitese. | dipredaide, aendémica

subordinmg o

(.00 comportnmenio do pesson fom da Academan, | Colies, educsglio, () Clbwpdifr in a5

também era obserado com muiie riger respeito, obedigncia Mormas ¢
Il:l.l.Lﬂ.lEul:ﬂl.H

(.0 ns aulns eran muassscranies () pds Sugweragio, i5) Resstbnein @

comegavamos o curso de mandd as 7215k, determmagdin, foon SUCTag

fermainava as 2 1:00h lemnava

(b QU estava e s fas anilgo ks b sdmeia, 6} Respeino

prxcodingia sobre os mais metdmes. hacturquaa. hecriquico

0o primsien o rtanidade gque surgm presde Faogar, deternunagfio (3 Determmnng o

LRI

(...} e pai tnha urra profesio gee g shmiava, Inffuéncea. 10 Respenn,

che ero Oficial da Policia Militar, descipling, etico ¢
peTsCVerana.

(...) 08 peasoas gostain de ser tratadss come algwdm | Motivacio. respeite, | (14} Os Rocursos

s b e idintidade ) gy sempre clhava na | aprendizado, humanos comes

tarpeta ks pessoas pra ghamar el memss dhebegagdno, lerranmiila esiratbigica

criatividade.

(.3 o fungdo de Comandapis em cenos momentes | Autenidade, 16 Wishio de

cla d inolnda . Fquamdo voed fem que galipeniar os | sesponsalilidale, Comando ¢ Lideranga

supersres (s veres & ohngoado pors bomar oma | posturs, respeits,

decksbo puwasal (5 fungdo de Comundante & nnprcaledade,

BV, CUvIT & Ui, {3 muntas veres cu fechen conseiEneia, valores

ity @ PEOCEEC] GUNIE A5 PRGOS Para enlonder ClECOR @ MOrms

sxries problomas (¢ o siltima pakayes sempre

cabwr o convedeie (... ) momanlos hlices

resobvidos pelo dialoge () entdo gortar » propria

g, < dis bes, @ obogatieo. ) o comandants nilae

pade abdigar da s fimgio. Ele tem que deligar

alpghimgies,

TAl (.0 o maldres de pnu:ﬁl'irrp.-qﬂ-u:: AIETHCHMANS € s

conversas com o3 comanidantes ¢ que scaharam . .

fimalizandn o cardter malitar. () foi mais o dia a dia Mm‘;: f‘_‘“mj . 2 Iﬁ"‘""“m""

com ¢ Comandante de pelotio que a geate for o e oemedll oy

Lo exemplos.

(.. eram chveo provas por dia |, & carga de Superagio, i3} Resisifncia ¢

puatérias ¢ muiio grunde pors wn dia que comoga

continua..
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i determinagio, foeo, supeTagdo
(.0 prestel ginge veges o vestibailar da FLIVEST Fuoco, delermunagio, (%) Dislermanngio
(.. prstel Acadenia dos anos de 99 aié 2003, parsisiinGis.
(... berhso wm e g era_Sargente da Bands, no Infludncia miernss. (%) Capacidade de
Craarte] de Marilia, no 9 BPRT lidar com o nmbsentc,
cristividade o
capacidads de
adiequagho ds
neccsapdados
TCAL |4 ) peatamente cgonlines dos valeres de uma
E‘_’f‘"""‘“‘"’“"l - *i"ﬂm“‘“_": mment® P3| Respeito, obediocia, | (4) Obeditncia is
valores que nds temos que & a diselplina ¢ a Normas ¢
hi i regulamentos
(... o elase unba dqee sor apresentoda so_profcaser FHlicragjuia () Hespena
(..o professor dava aula nam tablade, cm umn hiberdiquacs
pivel mais gl do que o alue, () faca com
g o professor s omase wma fgum veneravel
demiro da sala de nula,
(.0 Ter condutas Ciicas. a de poaf coma ghilidiss | Condutn Slica ¢ (7} Respeilo pog
il b muoral, valones Valores dicos ¢
hsmanos socinis T,
.o mE gl era 1% sangento da Policia Miliar Inspiragdo, ineentive, | (100 Respoito,
refientncia. disciplina. ética &
pofsgveranga,
.. 0 cndlo ﬂ_l-u.i. s | o nj.'ll!h't'l.l.l'l:l.llulm Cuilliga, n»:hl.'l.u.'.ﬂu. {13} Valoses hcndmdos
ale sAserma respenio, obedidnea,
imfludreen
(.. prsipalmenic Progas, que sio Motragdio, respoito, {143 O Boeursos
nas nossas mussied, nas nodsas welas () E vocd aprendizadi, hiusarns corm
LTI C]I8C MISKAT (1% (33005 (LK w, e hhpl;.ﬁn, fermamenla q!!lﬂllill.l,'inl
certo mivel, so erro. () quands vool slve o seu criativadade.
gubo rdinade. vood ostd valoreando, () Esti
Harerido comm que ele s sinta aril
..o Comandante <le vai somgre s¢ asacssorar de Auondade, (16} Wisko de
s stall .0 Ele bom que ter o oo e by toderhncia, postusa, Comando ¢ Lideranga
cuipattsien | le pio pode sop smplesmenie um pecopivdade
fantoche do Estado Maios. () Eu semgpae fui msbo
aberts o sabor o apimido do_sahardinade ¢ dos
colegas de micsmo aivel que e () En numea T
o de buscar grieniacho com superior. (.. En
sempre achel que isso ¢ demonsiras fragecea ¢
Inscpmranes. (. 15 g4 jamais ma perrmiin que meu
Comandanie perechesse csaas caracteristheas em
mikEy. ) Bl nie gues dermonstag
insepuranga, B sou bastante dure em cobrar
providéncin das pessons,
continua..
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continuagao.

CPAl (... ghg venha tirar vma notn ghaise de tefs,

obngntonamente, ¢l terh o meu licenciamento m Superaclio, (5) Resistineia o

final de semana cacade () Inteovale de um més determinacio, 300 —

de julto preenchido com athbdudes operaclonals, | oo - : e

i caverna, (.1 Manobms, maneabilidades, viagens, ’

o qua o ol fea i disposbeio o ds Escola de

CHiciais em atividade priticas

(... Amigos, viginhos, colegas que de uma maneirn | Inflséneoa do {9 Capacidade do

ol di ot aeabaram ifuencknds positivaments | ambienibe exieino. lidar com o smbicnte.

ra cscolla da profissie cratividade ¢
capacidsde de
adequagio ds
necearidades

CPA2 | (...) Intensidede do estudo. g genie tinla uma rolina | Seperagio, {3} Rexisténcia ¢

de 10 aubis por dla, () Os glungs ndo volam para | detenmimsagso. U ragEo

mexs rerickincias, () Apds as ativedades escolares,

amda haaa o gxtudo netums

[, M de codn fupcionarie cxisc wms familia, | Consideragiio, (16} Visio de

(..} Esga capacsdade de Bderanga ols deve ser aprendizado, Comando o Lideranga

tremacdn o w ... 0 LF seid [t LT S B

flncionagio a exercer as suas atividedes.

Fonte: Elaborado pelos autores

Apods a selecdo das proposicdes, a identificacdo dos RN e a obtencao dos sentidos
subjacentes da fala de cada participante da pesquisa, foram identificados 16 valores, que
indicam a maneira como o individuo se comporta e se apresenta ao mundo.

Quadro 3 - Valores

VALORES ENCONTRA DS

1. Companhemsimo

2. Espelhamcnio ¢ pratica

X, Drsciplina

4. Obedeinesa as Normas ¢ regulamentos

5, Resistdncia ¢ superagdo

fr, Hespeno hierirguico

7. Reapeuo sos Valores dicos ¢ nosais

2. Detenmirnsgio

2, Capocsdade de bdor com o pmbiente, erisbividsde ¢ copogidade de adequagio bs neoessidades,
10, Respeito, discapling, ética ¢ persevernnga

11, Besponsabeldade

12, Sepuunga nn profissdo

13, Valoges lendadog

14, (3 Recursos humanos como femamenia csiralégica
15, Valores dticos ¢ morsis

16, Visko de Comando ¢ Lideranga

Fonte: Elaborado pelos autores

No decorrer da analise das falas, percebeu-se que a construcao dos valores relacionados
no quadro 3 ocorreu em fases distintas da vida dos participantes da pesquisa, isto &, foram
construidos a medida que o individuo crescia como pessoa e militar.

As competéncias do estrategista foram divididas em quatro grupos: ambiente, pessoas,
execucgao e lideranca, conforme demonstra o quadro 4, e se relacionam aos comportamentos
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apontados por Bossidy e Charan (2010).

E possivel constatar que existe uma relacdo entre as experiéncias vivenciadas, o
conhecimento adquirido e as competéncias formadas, e que quando os individuos as
empregam convenientemente, podem se destacar frente a organizagéo onde trabalham.

Foram encontradas competéncias construidas que séo préprias dos estrategistas, pois as
influéncias do ambiente familiar, social, académico e profissional propiciaram um aprendizado
que levasse a esse fim.

Assim, as competéncias formadas a partir das experiéncias vivenciadas pelos participantes
da pesquisa e que se relacionam diretamente com as do estrategista sdo: capacidade de
identificar as mudancas externas e foco na realidade; capacidade de ouvir as pessoas,
reconhecer talentos para formacao e condugado de equipes e, com base na recompensa,
orientacdo, valorizagcdo e estimulo na busca do aprimoramento pessoal; capacidade de
concluir o que foi planejado; capacidade de liderar no momento de por a estratégia em pratica.
Ou seja, sdo as mesmas competéncias elencadas por Bossidy e Charan (2010) e Charan
(2007), apos analisarem, durante varios anos, grandes estrategistas em diversas partes do
mundo.

Quadro 4 - Competéncias do Estrategista

Compeiencins unificadus dos estrategisias Yalores kegitimaidos pele estrategista

1. Ambiente ) ) )
Copacidade de lidar eom o ambiente,
Capacidade de Identificar as mudengas externas ¢ foco na | erintividede e copacidade de adequagio as
reinlicade mecessldades

2. Pessons

Capacidade de ouvir a3 pessoas, peconhecer talentos para | Companhedrism
formagdo o condugio de equipes ¢ com base na recompensa, | o
aorientagio, valorizagio e estimulando  na busea  do Espelhamento & priticn

aprmeTImETAo pesson Respeito, disciplina, &tica ¢ perseveranga.
Walores éticos ¢ mornis. Valores herdados,

3. Exegugibo ) ) )
Determumacdio, EH.'TNI!".'II:"I'.I:I..'J
Capacidade de concluir o que foi planegjado.

4, Lekeranga Dhsciplina

Capacidade de liderar no momento de por a estratégia ein

F Chediéncia ds normas ¢ regulamentos
prten

Resistdmeia e superagdn

Responsabalidade

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Bossidy e Charan (2010) e Charan (2007).
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Consideracoes finais

Os resultados obtidos evidenciam que os estrategistas identificados nessa pesquisa
tém como principais competéncias a capacidade de identificar as mudang¢as ambientais, de
interagir e conduzir as pessoas e de concluir o que foi planejado.

Essas competéncias, formadas a partir de valores adquiridos na vida familiar, sdo
reforcadas e aperfeicoadas durante o tempo vivido na academia militar, devido as exigéncias
fisicas, psicolégicas e intelectuais impostas aos alunos, definindo o perfil do futuro comandante.

Outro aspecto encontrado é que, em todos os discursos, existe uma semelhanca no
perfil, na crenca e na pratica de valores éticos e morais, bem como nas ag¢des que indicam
determinacéo, forca de vontade e disciplina, o que denota um alinhamento entre o perfil do
candidato e a formacao dada pela academia.

Quanto ao fato de o comandante tornar-se um estrategista, observou-se que alguns oficiais
que chegaram ao posto maximo possuem uma quantidade maior de valores relacionados as
competéncias proprias do estrategista.

Outro detalhe observado é o momento em que o aprendizado é separado da pratica, isto
€, quando o oficial passa praticar o conhecimento adquirido e as competéncias que dele se
originou. Isto remete a outra observacao, que apesar de nao ser o foco dessa pesquisa, mas
pode ser parafuturos estudos, que além da quantidade de valores encontrados individualmente,
existe outro ponto fundamental para determinar o estrategista, que é a forma como ele exerce
suas competéncias.

Observou-se, durante a analise das falas dos oficiais, que para o estrategista da Policia Militar
um valor como disciplina, por exemplo, tem um sentido muito mais abrangente. Ele ndo é apenas
disciplinado, ele faz disso uma condi¢do imprescindivel para superar obstaculos e levar adiante
suas metas e objetivos, e, ainda, procura contagiar as pessoas para que fagam o mesmo.

Essa possibilidade de identificar como se formam as competéncias do estrategista
na Policia Militar do Estado de S&o Paulo pode propiciar aos estudos estratégicos um
aprofundamento nos estudos sobre a selegéo e a formagéo de gestores, e também pode
auxiliar na especializagdo de executivos e administradores em geral, proporcionando-lhes
novas perspectivas no campo estratégico.

Porfim, vale ressaltar que esta pesquisa apenas apontaevidéncias sobre otemaabordado, sem,
contudo, ter a pretensao de estar completa, pois seu escopo permite um maior aprofundamento.
No caso especifico da Policia Militar do Estado de Sao Paulo, a presenca de um estrategista no
seu comando pode levar a Instituicdo a prestar um melhor servigo a populagao e, ainda, a reduzir
custos operacionais e a melhorar a qualidade de vida de seus profissionais.

Reconhece-se, em termos de limitagdes deste estudo, que seus resultados ndo permitem
generalizagbes, pois estao circunscritos a compreensao do conteudo das narrativas individuais
de componentes de um dado grupo organizacional especifico.

Portanto, por conta dessas limitagdes, supde-se que propostas de estudos futuros sobre a
formacéo, determinagao e caracteristicas das competéncias do estrategista sdo extremamente
oportunas. Tais estudos contemplariam, inclusive, o que é proposto nos estudos da estratégia
como pratica: o papel do estrategista frente ao planejamento e a conducgéo de suas estratégias
(WHITTINGTON, 2004).

Ressalta-se que os resultados obtidos ndo podem ser conclusivos para estrategistas
politicos, de empresas ou outras instituicdes, pois a pesquisa foi realizada exclusivamente
com oficiais da Policia Militar do Estado de S&o Paulo, contudo, o método pode ser reaplicado
em trabalhos futuros junto a outras organizagodes, trazendo dai informagdes especificas para
cada uma.
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