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Servico de Policia da Irlanda do Norte

Os Desafios da Lideranca numa Sociedade Dividida:
Um Instrumento para Resolucao de Problemas que Realmente Funciona!
A Contribuicao do Grid de Lideranca Para o Policiamento na Irlanda do Norte

pelo Professor James Drennan*

m 1 de Novembro de 2001, o antigo e renomado

“Royal Ulster Constabulary” (Comando Policial
de Ulster) se tornou o “Police Service of Northern Ire-
land” (Servico de Policia da Irlanda do Norte). Por que?
Bem, em termos simples, para garantir que o servigo de
policia predominantemente protestante contratasse e
mantivesse uma propor¢ao igual de membros catolicos.
Essa transicdo, por mais dolorosa que possa ter sido
para muitos membros do RUC, tanto novos quanto anti-
gos, foi vista como essencial para garantir um equilibrio
de preferéncias religiosas entre os membros do servico
de policia. Além disso, outras mudangas iriam aconte-
cer, sem contar muitos assuntos polémicos como a
libertagao de criminosos das prisdes da Irlanda do Norte
sob 0 “Acordo de Paz da Sexta-Feira Santa” ou a eli-
minagdo da associacdo a Coroa e a monarquia da Ingla-
terra de todos os simbolos visiveis da policia. Prédios,
uniformes, policiais, praticas e estruturas tinham
mudado em horas e com isso veio o abandono de mui-
tas tradigdes policiais dentro da antiga RUC. O PSNI
consiste de aproximadamente 13.000 membros policiais
e civis atuando em vinte e nove comandos distritais na
Irlanda do Norte.

Uma Histoéria de Conflito

A historia de conflito na Irlanda do Norte, em grande
parte historicamente direcionada a policia, tinha criado
uma cultura de divisdo e um tremendo desafio para o
novo servigo de policia, um desafio no qual uma nova
visao de mudangas na lideranga seria critica. Tais
mudangas teriam que focar os assuntos comportamen-
tais ao invés de assuntos estruturais ou processuais.
Quando foram examinadas abordagens tradicionais de
modelos de mudanga organizacional ligados a uma nova
abordagem de lideranca e quando se tentou garantir que
o foco do novo servig¢o seria mais em mudancas com-

portamentais do que processuais, o “Grid de Lideranga”
de Blake e Mouton foi obviamente a melhor solugao.

Um Cenario para Mudanca no Policiamento
da Irlanda do Norte

Muitos membros do servigo sofreram com a perda de
sua identidade historica, enquanto outros simplesmente
se recusaram a aceitar o que tinha acontecido. 303 poli-
ciais foram assassinados, em servi¢o ou nao, ainda sob
o nome Royal Ulster Constabulary. Para apoiar a tran-
si¢do, foi langado um plano de indenizagdo master no
qual varios milhares de membros escolheram se apo-
sentar. Essa transicdo com plano de aposentadoria teve
impacto tanto positivo quanto negativo sobre a policia e
a comunidade da Irlanda do Norte.

Este artigo foca uma estratégia de sucesso em parti-
cular, que ¢ uma grande licao de lideranga que deveria
ser considerada por muitos servigos de policia que estao
tomando iniciativas de mudancga e transi¢do parecidas,
ainda que menos drasticas. Realmente, trata-se princi-
palmente da lideranca e aprendizagem que podem aju-
dar at¢ mesmo nas mudancas mais significativas na
transicdo do policiamento. Nao se trata das diferencas
entre o policiamento no Canadé e na Irlanda do Norte,
mas das semelhangas. Para comecar, teremos que acei-
tar que as fungdes centrais da policia sdo as mesmas em
qualquer democracia.

Esta é a estoria de um programa
de liderancga que trouxe esperanga
e compreensdo tanto para a poli-

cia quanto para a comunidade.

Também ¢ um exemplo de como os membros da poli-
cia podem aprender a aceitar que a integra¢do da comu-
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nidade e os servigos sociais de todos os tipos podem
ocorrer e abordagens de solugdo de problemas do poli-
ciamento junto com a comunidade s3o essencialmente
determinadas pelas competéncias de nossos membros
no pensamento critico, solu¢do de problemas e reso-
lugdo de conflitos. Esses elementos da interagdo
humana podem ser aprimorados € nossas visdes crista-
lizadas do mundo podem ser ajustadas para possibilitar
decisdes e desempenhos superiores. As caracteristicas
da mudanga comportamental necessaria e uma aborda-
gem centrada na aprendizagem que o Policing Board e
as equipes de Comando apoiaram, proporcionarao
agora anos de aumento na confianca e na competéncia
dos membros da policia, o que resultara em correspon-
dente aprimoramento da filosofia de “policiar junto
com a comunidade, qualquer comunidade”.

E importante, entretanto, primeiro apresentar o con-
texto e informagdes adicionais sobre a luta na Irlanda do
Norte que nos levou a um modelo de “lideranga em
acao” que foi desenvolvido, implementado e avaliado
com relagdo a transi¢do na lideranga do Servigo de Poli-
cia da Irlanda do Norte.

A breve descri¢cao nos meus paragrafos iniciais foi, é
claro, um prego a ser pago pela paz e reconciliagao den-
tro dessa sociedade dividida, uma provincia da Gra Bre-
tanha, mas uma parte geografica de uma ilha. Ao sul,
oeste e nordeste esta a Republica da Irlanda com sua
propria beleza, sua propria moeda, sistema econdmico,
sistema judicial e governo independente, tudo parte da
Unido Européia. A luta da comunidade nacionalista
para trazer a Irlanda do Norte para a Republica (o sul)
com o intuito de criar um pais ilha enfrentou um movi-
mento sindical igualmente resistente e determinado a
manter a Irlanda do Norte como parte da Gra Bretanha.

A percepgdo externa freqiiente
sobre a Irlanda do Norte é de que
a desordem, que tem continuado
ha anos, tem sido vista como ori-
ginaria de uma divisdo religiosa
entre Catolicos e Protestantes.

Embora se trate parcialmente disso, em minha opi-
nido, a divisdo ¢ muito mais complexa do que mera-
mente as diferencas religiosas poderiam indicar.

Independente das opinides de ambos os lados, o fato
ainda ¢ que mesmo com o Acordo da Sexta-Feira Santa,
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o servico de policia tem sido visto como algo que nao
serve nem aos interesses dos Nacionalistas (Republica-
nos), nem dos Sindicalistas (Ieais ao Reino Unido). O
PSNI, como agora ¢ conhecido, ndo ¢ responsavel por
contratar novos recrutas — isso ¢ feito por um colabo-
rador externo do setor privado. A supervisdao e gover-
nanca do servico de policia é massiva, feita com nao
menos do que sete agéncias governamentais € nao
governamentais que monitoram, questionam, aconse-
lham e guiam os servicos da policia. Poderiamos imagi-
nar por um momento um Chefe de Policia do Canada
enfrentando tantos 6rgdos de supervisao e, a0 mesmo
tempo, tentando liderar um programa de mudanca em
massa com constantes desafios significativos vindos de
orgdos de interesse politico e da comunidade?

O que tinha que acontecer rapidamente era angariar
apoio para uma transi¢do no pensamento tanto da
comunidade a ser servida quanto dos proprios policiais.

E preciso haver um programa
integrado ndo somente em relagdo
ao processo de resolver problemas

dificeis na sociedade da Irlanda
do Norte (uma estratégia focada
nos FINS), mas, também, um pro-
grama que realmente funcione e

seja bem sucedido ao mudar o

comportamento fundamental de

ambos os grupos (uma estratégia
focada nos MEIOS).

Modelos de processos de lideranga, sistemas de reso-
lucdo dos problemas tanto da comunidade quanto da
policia, seja crime ou ndo, tinham de ser encontrados.
Simplesmente, ndo havia outra opg¢ao.

Os membros desse novo servigo tinham que estar
preparados para lidar com uma comunidade com a qual
eles tinham interagido muito pouco porque eles policia-
vam em grupos e o faziam por tras das paredes da for-
taleza e em veiculos blindados. Isso era essencial para a
preservacao de suas vidas, algo muito sério com extre-
mas exigéncias de seguranca necessarias para a mera
sobrevivéncia. Tudo dependendo da habilidade dos
membros do novo servigo de policia e da comunidade a
qual eles servem que, embora dividida, era de alguma
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forma favoravel a mudanga. Para realizar uma transi¢ao
bem sucedida do policiamento do controle do crime
para um policiamento centrado e voltado para as neces-
sidades da comunidade, era preciso mudar mais do que
apenas estruturas fisicas. Pense no quanto ¢ dificil che-
gar ao “policiamento junto com a comunidade” dentro
de uma sociedade normal — imagine para um servigo
de policia de uma comunidade que foi separado da
sociedade e ndo fez parte dela por tanto tempo. Um ser-
vico de policia odiado por tantos elementos da comuni-
dade de ambos os lados e ainda assim do qual se espera
que de repente — da noite para o dia — torne-se uma
instituicao cuidadosa e de compaixdo, paz e reconci-
liagdo que pode empregar o “interesse da comunidade”
no policiamento.

Uma Abordagem de “Comando e Controle”

Precisava acontecer uma mudanga real do comporta-
mento, tanto dos membros da policia quanto da comu-
nidade. Aprimorar as habilidades de solucdo de
problemas de todos, expressar a franqueza sem ser ofen-
sivo, aumentar a eficacia da equipe (o trabalho de
equipe policia/comunidade era inexistente em muitas
areas), aumentar a qualidade das decisdes que precisa-
vam ser tomadas, integrar os pensamentos e contri-
bui¢des de todos, abandonar preconceitos pessoais e
aumentar a compreensdo e aplicagdo da tomada de
decisdo ética e dos direitos humanos. A habilidade de
aprender a fazer “O que ¢ Certo” ao contrario da
pressdo diaria por “Quem estd Certo” no policiamento
do dia-a-dia envolve um componente ético significa-
tivo. Isso tudo parecia ser esperar demais do novo ser-
vico que tinha tal histéria de “Comando e Controle”,
um modelo de controle do crime e a “abordagem forta-
leza” de policiamento das comunidades que tinha sido
usado por tanto tempo.

O RUC era um servigo de policia
que trabalhava diretamente com
patrulhas militares armadas —
coletivamente, eles meramente ten-
tavam manter a ordem publica —
imagine solucionar crimes.

Um plano de desenvolvimento de lideranga que pro-
movesse aprimoramentos em todos os aspectos da efi-
cacia humana e organizacional citados acima tinha que
ser implementado.
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Claramente, um dos melhores modelos identificados,
um modelo que poderia alcangar mudanga tdo completa
e duradoura através da aprendizagem prética, era o pro-
grama “Grid de Lideranga” estabelecido nos anos 60
por Blake e Mouton, dois cientistas sociais cuja pes-
quisa identificou os beneficios e meios para alcangar
um equilibrio entre as tarefas a serem realizadas e a
consideragdo de pensamentos ¢ idéias das pessoas que
devem realizar essas tarefas. Certamente o “Grid de
Lideranga” seria uma abordagem estratégica para supe-
rar as barreiras a mudanca e a eficécia organizacional.
A tnica forma de descobrir foi realmente realizar o pro-
grama e examinar a eficacia do Grid em relagdo a desa-
fios tdo complexos do comportamento humano.

Uma Proposta para Mudanca

Na primavera de 2003, uma proposta para realizar
semindrios com a policia e com a comunidade em con-
junto foi aceita e uma abordagem piloto de um esquema
de um ano de duracao foi colocada em pratica. A firma
Canadense associada a Grid International (Robinsonle-
adership.com) foi trazida a Belfast e foi estabelecido
um plano de sessoes continuas nos dois anos seguintes.

A carga de trabalho intensiva de quatro dias de apren-
dizagem do Grid de Lideranga foi iniciada e o plano
exigiu avaliagdo extensiva do programa. Sessoes de cri-
tica de cada um dos semindrios foram realizadas e os
participantes de todas as areas do servigo, policiais e
civis, foram identificados.

Para garantir abertura, membros
da comunidade e especialistas fo-
ram convidados para os semind-
rios, alcancando-se assim a
transparencia.

Outras policias, tais como: a Policia Republicana
conhecida como Garda Siochana, a Policia Real Mon-
tada Canadense, o Servi¢o de Policia da Suécia ¢ a Poli-
cia Nacional da Letonia, todos se uniram aos membros
do PSNI nos seminarios. Oficiais do governo e mem-
bros da comunidade, funcionarios de outros setores
publicos e até mesmo membros da renomada Academia
de Policia Centrex da Inglaterra (antiga Bramshill) tra-
balharam juntos com os membros do PSNI. O Coman-
dante e toda sua equipe senior de comando, tanto
policiais quanto civis, completaram o semindrio depois
de ouvirem uma mensagem consistente de seus com-
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panheiros, “O Comandante da Policia e sua equipe devem completar esse programa para que ele tenha efeitos dura-
douros em nossa organizagao”. A equipe de comando senior completou entdo o programa em Junho de 2004.

Os resultados foram simplesmente incriveis. Em sintese, a equipe do topo
através do Comandante afirmou que o Grid seria o modelo de mudanga para
o desenvolvimento da lideran¢a através de aprimoramentos na solugdo de pro-
blemas e na tomada de decisdo para o futuro.

Um novo plano de cinco anos para completar a massa
critica dos atuais 13.500 membros foi colocado em agao
recentemente ¢ os beneficios em todo o servigo resul-
tantes dos mais de 500 membros que ja fizeram o pro-
grama tém sido simplesmente espetaculares. Membros
do Departamento de Educacao, a equipe de alta gerén-
cia da Universidade de Ulster e outros, todos agora
determinaram que a necessidade de desenvolvimento
semelhante através do Grid de Lideranca traria grandes
beneficios.

Uma das frases mais consistentes
de apoio tem sido de que o pro-
grama de desenvolvimento “Grid”
ndo so foi a melhor aprendizagem
ja proporcionada, mas realmente
mudou suas vidas.

Nao foi s6 apreciado, mas também aprendido; nao foi
sO unanimemente visto como um aprimoramento do
proprio comportamento dos membros e de suas habili-
dades de solucionar problemas, mas também para a
organizacdo. Muitos comentaram que mudariam para
sempre a forma como abordavam a tomada de decisdo e
a solucao de problemas no dia-a-dia de trabalho e na sua
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vida pessoal. Nao ha, pelo menos em minha mente,
nenhuma razao para que esse mesmo sucesso nao seja
alcangado pelos servicos de policia do Canada, pois tan-
tas e tdo valiosas licdes sdao oferecidas para todos os
niveis do servico de policia.

Estou trabalhando na policia e em
educacdo ha trinta e dois anos e
nunca vi um progama tao benéfico
e pratico quanto o Grid de
Lideranca.

O Grid oferece uma “experiéncia de aprendizagem”
funcional, pratica e de total envolvimento pessoal. Lem-
bre-se de quais eram as barreiras significativas a
mudanga na policia da Irlanda do Norte. Lembre-se dos
desafios e das mudancas que todos tiveram que enfren-
tar e, mais importante, lembre-se de quao significativas
tém sido as exigéncias sobre o PSNI para mudar de um
foco centrado no controle do crime para uma cultura de
“policiamento junto com a comunidade”. O programa
“Grid de Lideranca” ja provou ser uma ajuda significa-
tivamente importante para essa transi¢ao e faz isso atra-
vés dos eventos de aprendizagem mais valiosos que
testemunhamos.



