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Resumo

Este artigo se prop6e a melhor compreender os atemde coordenagéo informal na gestdo de equipeta
desempenho atuando em cendrios complexos e imieEgis Apresentamos os resultados de um estudo
empirico realizado numa unidade de operacdes espea policia. Conduzimos um estudo utilizandooohds
qualitativos e quantitativos, com técnicas de histéoral, entrevistas em profundidade, questiosario
estruturados e semiabertos. Nossos resultadosaapgrdra o sentido de missdo comum, para as relagdes
confianca e para a qualidade da lideranca comoesi®® centrais e explicativos da coordenacdo irgbrm
Observamos niveis superiores de confianca no cole@endo comparados a confianga no superior intediag
equipe, como elemento fundamental de construcdortvinculo encontrado entre os membros desstadai
Nossa andlise indica também uma forte relagdo eatrianca no lider e comprometimento afetivo evativo,
valorizacéo da lealdade entre pares e orgulho dermémento a unidade.

Palavras-chave operagdes especiais; confianga; lideranga; gelst@&muipes.

Abstract

This article’s objective is to better understand #hements of informal coordination in the manageneé high
performance teams acting in complex and unpreditsdenarios. We present the results of an empstody

in a police special operations unit. We conductegdalitative and quantitative research, respegtitreugh oral
history, in-depth interviews and survey. Our ressliow that the sense of a common mission, triattaeships
and leadership quality are central elements t@bettplain informal coordination. We observed higleeels of
trust between peers, as compared with trust inrBugeand teams, as a fundamental constitutive efe¢rof the
power of the bond found among members. Our analgtss indicate strong relationships between trost i
superiors and affective and normative commitmeamd, the importance of loyalty and pride in membgrshi

Key words: special operations; trust; leadership; team memegt.
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Introducao

Este artigo se propde a melhor compreender os ptemde coordenacdo informal que afetam
o modus operandile equipes de alto desempenho atuando em cepérigdexos e imprevisivéts
Neste sentido, buscamos investigar uma instituredonhecida, em que a efetividade depende do
desempenho e dos resultados de equipes operac@ssiss cendrios. Investigamos o funcionamento
do Batalh&o de Operactes Policiais Especiais (BORE) unidade de operacdes especiais (UOE) da
Policia Militar do Estado do Rio de Jan&o

Segundo Decéné (2009), as unidades de opera¢@Esagsggurgiram como as conhecemos hoje
durante a 22 Guerra Mundial, com a finalidade dpregar recursos de maneira pontual para alcancar
resultados mais expressivos do que aqueles que poasiveis de ser alcancados pelas forcas
convencionais. A logica operacional consiste noregmp de equipes mais autbnomas, com menor
numero de pessoas, que utilizam recursos espewai® informagdo, tecnologias e treinamentos
especificos para alcancarem resultados superidies.caso que escolhemos, esse aspecto é
fundamental para o aumento da efetividade em ag@scaracteristicas de guerrilha urbana. Essas
equipes podem ser compreendidas como alternaficazes frente ao aumento da complexidade e da
incerteza dos combates e do risco para civis, eenoqoontrole centralizado tende a ser ineficaz
(Spulak, 2007). Dentre os fatores mais relevantesdistinguem as equipes de operacdes especiais
das equipes convencionais, destacam-se a sua fiwneag@ sua coordenacdo. Estudos anteriores e
mais recentes (Decéné, 2009; Kellet, 1987; Oettl®88; Rodrigues-Goulart, 2007; Spulak, 2007;
Storani, 2006) mostram que, dentre os princip@mehtos que caracterizam essas equipes, destaca-
se, em especial, forte coesao interna, organizamwdoequenos grupos, devog¢ao a uma causa comum e
relevancia do fator lideranca. Referindo-se a esspmgpes, Borman, Motowildo, Rose e Hensen
(1985) argumentam que a lideranga possui um pajmlante na coordenacdo dessas equipes. Além
disso, sua eficacia depende, em grande parte, speite constante e da predisposicdo a seguir as
ordens dos lideres, bem como do comprometimenteuasrdinados com a misséo e os objetivos de
sua unidade. Lideranca € um fator de coordenaddarial, ainda pouco compreendido.

Para compreender os aspectos informais da coo@zndigidimos o trabalho de pesquisa em
duas etapas: @rimeira etapa buscou compreendguais eramos elementos criticos de coordenacéo
informal dessas equipes que formavam a singulagidkd instituicdo. Essa etapa da pesquisa foi
realizada com o emprego combinado de dois métagmigativos: historiografia oral, que nos ajudou
a reconstituir a histéria da instituicdo, e enstas em profundidade (individuais e em grupo),
buscando compreender como a instituicio se organteanamente e quais sdo os fatores que
contribuem para criar as precondi¢cdes para atuaf@éisas. Nasegunda etapautilizando método
quantitativo, buscamos entenderquanto esses elementos identificados na pesquisa qulitat
contribuem para a qualidade da coordenacdo dapemgoperacionais na percep¢édo dos policiais.
Buscamos confirmar os achados na fase qualitativalidar as relacbesentre esses elementos
identificados. Neste sentido, buscamos também moafi a afirmacdo comum nas entrevistas em
profundidade e nos grupos focais de que a predggmsa cooperar esté relacionada a confianga no
lider, e que a percepcédo de confianca nos parag eedensacao de risco e motiva para a acdo. Para
tanto, nesta segunda fase, propomos um modela@deffrigura 1) que considera a confiangca como
variavel central de pesquisa, e que postula qutilo de lideranca e os fatores individuais, relaais
e organizacionais estdo relacionados com a comfinodider. Assim, verificamos também a relacéo
entre o estilo de liderangca e a confianca nesser, ligue, por sua vez, relaciona-se com o
comprometimento do liderado. Avaliamos, ainda, sealidade do vinculo nessa relacdo melhora ou
nédo conforme o liderado percebe positivamente orseiprganizacional.

Assim, estruturamos o artigo da seguinte formasegunda sec¢do, a seguir, introduzimos
algumas especificidades da instituicdo investigeda. terceira secdo, descrevemos a pesquisa
qualitativa que buscou identificar quais eram @nelntos criticos para a coordenacao informal nas
equipes operacionais. Na quarta secdo, por suapezsentamos a pesquisa quantitativa que buscou
entender o quanto os elementos identificados ngupses qualitativa contribuem para a qualidade da
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coordenagdo das equipes operacionais, analisandelagdo entre eles e outros elementos
identificados. Ja na quinta secdo, apresentamagestignario utilizado na pesquisa quantitativa e a
analise dos dados obtidos. Na sexta secdo apnesents discussdes sobre 0s nossos resultados. E,
finalmente, na Ultima, as nossas conclusodes.

Estudo de Caso: Batalhdo de Operacdes Policiais Espais do Rio de Janeiro

O BOPE é uma unidade de operac¢fes especiais ds@aPMdliitar do Estado do Rio de Janeiro,
criada em 1978, que conta atualmente com aproximaigke 400 policiais especializados em agdes de
combate ao crime em areas de alto risco, e reggateféns. O trabalho de pesquisa na unidade foi
realizado entre marco e outubro de 2011. A equippesdquisa realizou 32 entrevistas individuais em
profundidade e 16 grupos focais. Entre os mes@sntie@ e julho de 2011, realizamos a distribuicéo e
a coleta de questionarios na mesma unidade. Buscaompreender a especificidade dos vinculos
existentes entre os policiais que possuem um trabatenso, com fortes caracteristicas de guerrilha
urbana, de combate ao trafico de drogas infiltrade favelas cariocas, para o qual desenvolveram
competéncias especificas.

Sobre a natureza da instituigdo policial, Bittr2903, p. 138) define a atividade policial como
um “mecanismo para a distribuicdo da forca coeecitido negociavel empregada de acordo com 0s
preceitos de uma compreensao intuitiva das exigémta situacao”. A definicdo de Bittner traz aadei
de que o fim a que se destina a aplicacdo da fmigeial pode se alterar de acordo com as demandas
situacionais, 0 que coloca a autonomia na execogaw fator critico de sucesso. O mesmo autor
observa o carater quase militar da organizacaeigblevidenciado por um espirito de solidariedade
fraternal estimulado pela natureza de risco dadatile. Assim, 0 autor reconhece que a coordenacao
de equipes policiais em geral estda baseada em wm sgnificado de pertencimento ao grupo,
pactuado por lacos de lealdade pessoal. Nestedgeieiner (2000) observa que a caracteristica
central da cultura policial é o sentido de misdaoautor afirma que a atividade policial ndo é
percebida pelos policiais simplesmente como unathah mas como um meio de vida com propdsito
atil e nobre. Em nosso estudo, buscamos investgsa afirmacao.

Em relacdo asxigéncias da situagdoidentificamos competéncias especificas na unidade
investigada. S&o elas: (a) velocidade de agdo;céppcidade de coordenacad ho¢ (c) alta
resolutividade; (d) forte competéncia para protegditua dos membros, com baixas taxas de
acidentes e perdas em combate; (e) capacidadeaeest cenarios complexos e imprevisiveis, com
ataques possiveis de qualquer dire¢édo. Seu trabaldderencia das demais unidades convencionais
de policia e de outras UOE: (a) pela frequénciatensidade dos combates; (b) pela presenca
constante de altissimo risco; (c) pela necessidad®mnjugacdo de técnica, disciplina de treinansento
disciplina operacional e coragem; (d) pela visilsile politica. Chamam a atencéo, na especificidade
do trabalho dessa equipe, os riscos frequentesia dds seus membros, a pressdo psicolégica
constante, o estresse fisico e mental das opera@escessidade de conjugar velocidade de acdo em
cendrios imprevisiveis e de grande risco com coaclio para a acdo em equipe e capacidade de
ouvir, interpretar e obedecer aos comandos enssimd espago de tempo.

Pesquisa Qualitativa: Identificando os Elementos d&oordenacéo Informal

Esta primeira etapa da pesquisa foi realizada coemprego combinado de dois métodos
gualitativos: a historiografia oral, que nos ajudaureconstituir a histéria da instituicdo, e as
entrevistas individuais em profundidade e grupamiff’. As entrevistas individuais tiveram como
objetivo compreender as especificidades, a missfmrmas de organizagdo interna e a constru¢ao do
vinculo entre os membros das equipes operacioSaiecionamos um grupo de informantes pela
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relevancia na hierarquia e na histéria da insfitnjg@ seus relatos foram confrontados com os dos
demais membros das equipes operacionais, escolfigariamente. Entrevistamos também alguns
dos antigos comandantes da unidade, ja aposentados.

Utilizamos uma perspectiva antropoldgica para estad formas de representacdo da realidade
e uma andlise derivada da historiografia oral marapreender o desenvolvimento desta UOE em
relacdo com a evolugdo da criminalidade no Rio deeido. Concluimos que a abordagem
evolucionaria explica muito parcialmente a espeidéide da instituicdo. As analises sobre as
representacdes da realidade nos levaram a constaeso e o papel da lideranca na construcéo da
forca do vinculo baseado em rela¢des de confidsganos fez perceber a importancia de aprofundar
a andlise desse fator como constitutivo da forcaidoulo entre 0s membros entre si, entre esses e
Seus superiores e em suas equipes de trabalho, fatonale efetividade operacional. Os resultados
dessa pesquisa qualitativa apontam para trés elesng@ analise: o contexto, a lideranca e a esfrutu
organizacional.

Contexto. Quando analisamos o contexto institucional, olzsaos que os membros desta UOE
percebem-se como individuos agindo em meio & desoidstitucional. A percepc¢do de desordem
institucional € caracterizada pela desorganizag@apdrato Estatal e pela vulnerabilidade do pdbre.
individuo luta contra uma grande massa de injustagal, corrupcdo e sofrimento. O policial das
equipes convencionais em geral é visto pela sodéeed@mo um individuo menos capaz e mais
complacente com a desordem do sistema. O Estadocéhido frequentemente como cumplice da
desordem. Nesse sentido, na percepcdo dos comdgmtentinidade representa um espaco fisico e
simbodlico em que essa desordem é reduzida. Nesdextm a medida de percepcdo de suporte
organizacional se mostrou negativa. Outros elersed@sempenham um papel essencial para a
coordenacdo das tarefas e reforcam o vinculo pdaebntre os individuos, basicamente os
sentimentos de lealdade pessoal nutridos pelatag@&n a uma causa comum.

Lideranca. A lideranca da unidade desempenhou historicamentpamel de elemento
estruturante. Sua principal linha de acdo no tefopencontrar espacos de atuacdo em meio ao caos
institucional, trabalhando com foco em fatores hupsadentro do aparato Estatal. Observamos que a
legitimidade da acdo dos lideres esta baseada emistérico no grupo. Espera-se que os lideres ja
tenham sidgrovados em situacdes de risco extremo no passado e qaeddeh seus subordinados
num pacto de lealdade. Por outro lado, os lidékesos principais responsaveis por estabelecer uma
cultura baseada em confianga, porque carregam er dd aplicar as puni¢des que renovam o
compromisso da equipe com valores e ideais queedam ser facilmente negociados.

Estrutura organizacional. A estrutura organizacional desta UOE esta baseataegras
rigidas de conduta que criam um contexto capaeitpata a agdo. Esse contexto pode ser mais bem
compreendido destacando-se quatro elemertiobtira organizacional, selecag treinamento e
sucesséo(a) Cultura organizacional: A construcdo do vinculo de confianga esta baseadaforte
sentimento de orgulho de pertencimento que faz com® os membros desta UOE sintam-se
separadosdaquilo que enxergam como negativo ha propriaciaod da desordem institucional do
Estado como um todo. A identidade dos membros d#ade esta baseada no combate lado a lado
com pessoas que muitas vezes arriscaram suas gwopdas para salvar um coled®ara seus
membros, 0 senso de missdo esta relacionado aocatmrab crime organizado e a escalada de
violéncia nas favelas, utilizando-se de recursasit@s como barreira para a escalada do mal. A
unidade apresenta uma cultura fortemente parodpaagada na solidariedade fraternal, com extrema
valorizacdo da lealdade pessoal. Na realidade,leaktade é, em casos extremos, o Unico fator que
garante que o policial ferido ndo sera abandonadmampo de batalha pelos colegas. Essa lealdade é
a caracteristica central @éspirito de corpq que da forma a crenca de que a equipe é formada p
individuos, mas que a conquista da missdo s6 évebgsr meio do trabalho em equipe. Essa
premissa se torna evidente na pratica, quandoiteatdo de conflito e risco de vida, esses indiwsdu
percebem a importancia de contar uns com 0s oetisEs comprometer a agir como equipe. Outro
aspecto identificado no trabalho de campo que dereinos relevante € a presenca de mecanismos de
punicdo. Observamos que 0s mecanismos de punic@opmesentes na unidade sdo horizontais. Os
préprios pares inibem um individuo a agir da foroasiderada inadequada. @@lecdao:A unidade
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pesquisada possui um rigido mecanismo de sele¢émaf§ 2006 ja aponta e analisa esse fator).
Confirmamos que pertencer ao grupo significa necesaente ter sido aprovado num dos cursos
ministrados pela unidade, que representa um dieralei passagem. Segundo 0s instrutores, ndo basta
o individuo ter bom preparo fisico, boa técnicaceelar bom carater. Segundo eles, para que a
unidade consiga manter o que denominarpati#do de exceléncia operacionak necesséario que os
individuos selecionados apresentem as pré-condig@esssarias de um combatente: coragem,
equilibrio emocional, constancia e forca de vontddeTreinamento: H4 uma diferenca marcante
entre o ritmo das operagdes desta unidade de d@esragpeciais e o0 de outras equipes de operacdes
especiais do mundo. Enquanto algumas equipes openanuma frequéncia relativamente menor, na
unidade investigada as operagdes sdo muito freepienntensas. Historicamente isso fez com que os
combatentes fossem formados em combate num ped@dempo bem menor. (GucessdoComo

toda organizacdo militar, a sucesséo obedece aelawfio hierarquica. Ocorre que, nesta unidade de
operacOes policias especiais, dificilmente alguémsegue legitimidade para assumir o comando
apenas por forca da hierarquia. De forma geralerobsos que o comando € dado aqueles que
demonstram disciplina pessoal, autocontrole e digga em momentos de alto risco. Essas
propriedades sao adquiridas por aqueles que janpasgpor varias operacdes e possuem experiéncia
em combate, tornando-se idealmente lideres e iostaudas equipes.

Pesquisa Quantitativa: Analisando os Elementos ded@rdenacéao Informal

Os resultados da primeira etapa da pesquisa aponga@ra duas caracteristicas importantes
nesta organizacao no que se refere a coordendo@imah primeiro, a presenca de forte coordenagéo
horizontal combinada com forte disciplina pessoakrganizacional, que permitem um processo de
tomada de decis@ hocde alta efetividade em cenarios imprevisiveis; sdguo peso dos contratos
informais baseados em confianca e no exerciciaddaahca, atuando de forma complementar como
elementos de coordenagéo informal.

Em linha com essa visdo, na segunda etapa da pas@uopomos e analisamos um modelo
tedrico (Figura 1) que postula que o estilo deréidea e as atitudes e praticas do lider estdo
relacionadas com a confianca nesse lider. Estepguesua vez, relaciona-se com o comprometimento
do liderado, ainda como resultado da nossa pesgaigarimeira etapa e contrariando a literatura
existente sobre o tema, que tal relagdo ndao se alten a percepgéo de suporte organizacional. A
seguir sdo apresentados os fundamentos tedricoglon® hipdteses de pesquisa.

A relacdo entre confianca e lideranca

A importancia da confian¢a na lideranga é recomlaepor pesquisadores como relevante para o
desempenho, e essa sua relacdo tem sido considemngitta relevante para a compreensdo do
funcionamento de grupos em vérias disciplinas @©&WK-errin, 2002). De acordo com Mayer, Davis e
Schoorman (1995), a importancia da confianca éaitam muitas areas de estudos organizacionais
envolvendo a lideranca, tais como a comunicacaagministracdo por objetivos e as relacdes de
trabalho.

Tzafrir e Dolan (2004) ressaltam que existem corapte#s comuns as diferentes definicdes de
confianga, tais como as questdes associadas arahiliade/risco, o problema da reciprocidade e a
dindmica das expectativas. Em relacdo as quessS8esiadas a vulnerabilidade/risco, a definicdo de
confianca esta associada a predisposicdo de uwidndi colocar-se vulneravel na relacdo com o
outro, assumindo que esse outro € competente pfanesponsavel (Dirks & Ferrin, 2002). Assim, a
confianga confere seguranca para pessoas assumisen) sendo esse 0 ponto central em
conceitualizagfes sobre confianca com base psical@socioldgica, como a que € apresentada por

Rousseau, Sitkin, Burt e Camerer (1998). Essesremutafirmam que confianca € um estado
psicolégico que compreende a predisposicdo em a@okm vulneravel numa relagcdo com outra
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pessoa, baseado em expectativas positivas. A enddis relacdes de confianca entre lideres e
liderados neste artigo utiliza esse conceito.

Autores como McAllister (1995) sugerem que as fagle confianca sdo manifestadas a partir
de duas formas distintas, porém indissociaveisognitiva e a afetiva. Alguns estudos empiricos
revelam que, tanto a confianca baseada na cognigémto a confianca baseada no afeto, estédo
relacionadas positivamente ao desempenho de eq(Mgebber, 2008; Zur, Terawatanavong, &
Webster, 2009). No entanto, seja cognitiva ou \aetiZanini (2011) sustenta que relacbes de
confianga ocorrem inseridas em um determinado gtmteocial, indo além das caracteristicas
individuais envolvidas numa especifica relacdoadianca entre dois agentes. Elas estdo associadas
ao nivel de institucionalizacdo dessas relacodes@ie (2003) afirma que a confianca nas reladées
trabalho é predominantemente manifesta por me@odecomportamentos distintos, sendo o primeiro
relacionado com poder contar com o0s outros e, ansky a possibilidade de divulgacdo de
informacdes pessoais ou confidenciais para ougasgas. Tal modelo € consistente com a visdo de
que as pessoas podem confiar em alguém por algpestas, mas ndo por outros (Lewis & Weigert,
1985). A confianga profissional contrasta com auregta mais pessoal orientada para confidéncias,
portanto cabendo a distincdo entre as forpessoale profissional de confianca. Confidenciar ou
divulgar algo a um lider tem claramente uma foasebemocional e relacional de confianca, revelando
uma vulnerabilidade frequentemente acompanhadaflaracéo de apego interpessoal e expressdes
de cuidado e preocupacdo. Dessa forma, a dimeresgngl € semelhante a nocdo de confianca
afetiva, e é consistente com a opinido de que paoentes de confianca que diferem na medida em
que eles tém base emocional (Clark & Payne, 198i). contraste com a confianca pessoal, a
confianga profissional pode estar ancorada emitiatiés profissionais e competéncias que levam a
confiabilidade. Isto é, contar com o lider parahgs uma questdo importante para vocé, depender do
apoio do mesmo em situagdes dificeis, ou confiajulgamento que o lider tem do seu trabalho.
Relacdes caracterizadas por uma disposicdo deacoefn ambos os dominios representam a
confianca relacional na qual existe uma ampla base de troca de apwi@cursos, interdependéncia
e cuidado interpessoal e preocupacdo (Roussekin, itrt, & Camerer, 1998).

Considerando a confianca como variavel centraladpesquisa, propomos um modelo tedrico
gue postula que o estilo de lideranca e os fatordividuais, relacionais e organizacionais —
indicadores de confianga — estéo relacionados ceonfianca no lider. A confianca do liderado no
lider, por sua vez, relaciona-se com o compromeiionéo liderado, sendo essa relacdo supostamente
mediada pela percepcao de suporte organizaciardhrene postula a teoria.

A Figura 1 apresenta o modelo de pesquisa.

Variaveis de Controle
- No. de Subordinados
- Instrugdo
- Faixa Etaria
- Tempo no BOPE

Suporte
Organizacional

Comprometimento

- ————

Confiang¢a no Lider Afetivo
Antecedentes Lol ;
- Indicadores de Confianga Compromet{mento
- Estilo de Lideranga Confianga no Lider Normativo

Pessoal

Comprometimento
Instrumental

Figura 1. Modelo de Pesquisa.
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Antecedentes de confianga no lider

Independente da natureza pessoal ou profissiooaicos sdo os estudos que apresentam
evidéncias sobre antecedentes potenciais de coafiagja em relacdo as acdes e as praticas do lider
aos atributos do liderado ou aos atributos da dieldigler-liderado. Cada uma das categorias reflete
diferentes efeitos na confianga (Dirks & FerrinQ2 Na presente pesquisa, o enfoque € dado da
natureza da relacdo entre o lider e o lideraddneipalmente na dimenséo profissional da confianca

Entre as teorias de lideranca, a confianca taleehda sido mais frequentemente citada na
literatura sobre lideranca transformacional. Seguiddsakoff, MacKenzie, Moorman e Fetter
(1990), lideres se engajam em acles que geramfargan de seus liderados, estabelecendo uma
relacdo de troca social com os mesmos. Assim, deyel constroem confianca demonstrando
preocupacdo individualizada e respeito para contidesados, que envolve desde a consulta do
liderado antes de tomar uma deciséo até a implag@mtda mesma com base na lealdade entre ambos
(Bartram & Casimir, 2007). Em contraste, os lidet@smsacionais concentram mais esfor¢cos na
garantia de recompenséa-los de forma justa e no romepto do contrato de trabalho, formal ou
informal. Em suma, os comportamentos de lideraragestormacional operam parcialmente devido ao
cuidado e a preocupacédo percebida no relacionapenraanto que os lideres transacionais enfatizam
menos a relagdo e mais a garantia de que ser@g o justos, confidveis e integros (baseado no
carater).

Os estudos sobre lideranca transformacional sugegrema tomada de decisdo participativa
denota que o lider confia no subordinado, preosapeem ele e o respeita. Esse estilo de tomada de
decisdo afeta a percepcdo dos liderados sobre &ecado lider e aumenta a percepcdo de
imparcialidade. Robinson (1996) sugere que as ¢xjdexs ndo atendidas, ou a violacdo de um
contrato psicologico, na forma de expectativas a@mndidas, ira diminuir a confianca nos lideres.
Expectativas ndo atendidas sédo susceptiveis dar afatonfianca dos liderados, afetando a medida
com que o lider é percebido como confiavel, honegtmtegro (Clark & Payne, 2006). Em suma, um
lider mais consultivo, que toma suas decisGes hdeese nas informacdes de seus liderados na
equipe, pode facilitar, para o liderado, o estatieento de maior confianca no préprio lider. Isso
tanto na esfera profissional, ou seja, no quamdiaoo lider para apoia-lo em desafios profissmna
guanto na esfera pessoal, na capacidade do lidema@reender seus desafios de vida pessoal, o que é
especialmente importante em tarefas que demandaiibeéig emocional. Sendo assim, propomos a
seguinte hipbtese de pesquisa:

H1: O estilo de lideranca consultivo esta positivameatacionado com a confianga pessoal (a)
e profissional (b) do liderado no seu lider.

Especialmente numa organizacdo em que a coordereag@eficiéncia das equipes estao
baseadas no forte significado da tarefa e em qudessandam investimentos de confianga em
situacBes de risco extremo de vida, faz-se nedesgae os individuos no comando das equipes
estejam comprometidos com a pratica e o fortaletiondas normas e regras que promovam uma
atmosfera de confianca por meio da aplicagdo deam@nos de puni¢cdo e reconhecimento (Zanini,
2011). Parra, Nalda e Perles (2011) observam,y@mgglo, que a virtude moral e a sabedoria préatica
percebidas no lider sdo essenciais para estabelkdeebes de confianca. Neste sentido, normas,
valores e crencas organizacionais asseguram eEngmrtamentos sejam coerentes com a confianga
investida. Consideramos ainda que, nesse contaxoalidade e a confiabilidade das informacdes
transmitidas pelos lideres aos liderados é faiticay uma vez que essas informac6es podem ser de
importancia vital para o controle dos riscos daragdes.

Pesquisas anteriores sobre a percepc¢do de coniiicam que o compartilhamento da gestéo,
incluindo a participacdo na tomada de decisbededeggacdo de controle, s&o componentes essenciais
da confianca. O nivel em que os lideres envolveos seibordinados em decisfes influencia o
desenvolvimento da confianca no relacionamento uantp mais satisfeitos com seu nivel de
participacdo nas decisbes, maior a confianca degel$ (Korsgaard & Roberson, 1995). Em relacdo a
comunicacdao, trés séo os fatores que afetam apgé@ele confianga no lider: informacdes precisas,
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explicacBes para decisdes e abertura. Lideraddsrea ver seus lideres como confidveis quando sua
comunicacao € precisa e proxima. Finalmente, a omacdo aberta, isto €, a troca de pensamentos e
ideias livremente com subordinados aumenta a pgficege confianca (Butler, 1991).

Whitener, Brodt, Korsgaard, e Werner (1998) proparseque a demonstracao de preocupacao
leva & confianca no lider. A demonstracdo de ppEgdo com o bem estar dos outros (McAllister,
1995) é parte do comportamento de confianca e stensin trés ag6es: (a) mostrando consideracéo e
sensibilidade para as necessidades dos liderdgjosgido de uma maneira que proteja os interesses
dos mesmos; e (c) abstendo-se de explorar os quara beneficio de seus préprios interessess Essa
acdes por parte dos lideres pode levar os lideradpsrcebé-los como leais e benevolentes. A
lealdade, por sua vez, é uma condi¢cdo que levanffanga entre lideres e liderados (Butler, 1991).
Sendo assim, propomos que:

H2: Os indicadores de confianca — Consisténcia, Irdadd, Compartilhamento e Delegacéo,
Comunicacao e Preocupacao — estao positivamematgaeados com a confianca pessoal (a) e
profissional (b) no lider.

Caracteristicas do liderado também podem influerecieonfianca no lider e o tempo pode ser
uma variavel importante. O nivel de confianca pselemaior em uma relacdo de longa duracdo do
gue em uma relacdo de curta duracéo, devido abdéweonhecimento e familiaridade adquirida. No
entanto, um individuo pode reconhecer ao longoetopd que a confianca em um lider ndo se
justifica. Tempo, portanto, ndo é uma variaveldadal podendo ser condicdo necessaria, mas nao
determinante da confianca no lider (Dirks & Fer@i002). Além do tempo que um policial esta na
UOE, a idade pode influenciar em como ele confiider. Estudos revelam que a confianga mantém
relacdo quase direta com a idade. Sutter e Ko@Bf7] e, mais recentemente, Frederico (2012),
mostram que o0s hiveis de confianca aumentam liredarde acordo com a idade dos individuos,
assim como apontam que o nivel de educacgéo foamddém influencia o quanto um individuo confia
no outro. Esses estudos sugerem que, quanto maidade e o nivel de educacgdo formal dos
individuos, maior sera a propenséo destes compeeEndds comportamentos e as atitudes do lider e
investirem confianca na relacgéo.

Lideres confiaveis tém sido reconhecidos por possuibom autoconhecimento, serem
responsaveis, consistentes, sinceros e transparétae conta desses fatores, conseguem confiar em
seus subordinados e mostrar interesses mais abet@aifBurke, Sims, Lazzara, & Salas, 2007). E
relevante, portanto, que aqueles que séo escolbaos lideres de equipe possuam mais experiéncia
e identidade com a unidade de forcas especiaism®fo sua linha sucessoria por selecdo e apoio ao
desenvolvimento das qualidades comprovadas pageaticduas equipes. Assim, acreditamos que é
possivel que a posicdo hierarquica, medida pelcendile subordinados que um lider possua, possa
influenciar no nivel de confianca que este tem emsperior imediato. Ou seja, se o policial € um
lider — tem subordinados — o nivel de confiancaedegossui em seu superior imediato na cadeia de
comando da unidade tende a ser maior. Assim, cenasitbs a idade, o nivel de instrugdo, o nUmero
de subordinados e o tempo de trabalho na unidade eariaveis de controle no modelo de pesquisa.

Confianga no lider e no comprometimento

Uma das razdes pelas quais pesquisadores e gestdresressam pela confianga é a crenca de
que ela exerce um impacto significativo sobre uradedade de resultados relevantes para as
organizacdes. Atualmente, no entanto, os achadodigérsos, havendo uma variagdo na opinido dos
pesquisadores (Dirks & Ferrin, 2002). Em relacAadesempenho, a percepc¢édo do carater do lider
pode influenciar a vulnerabilidade de um liderado @ma relagdo hierarquica. Isto €, porque os
lideres tém autoridade para tomar decisdes queutémimpacto significativo sobre os liderados
(remuneracdo, promocdes, demissdes, etc.), aspgéee sobre a confiabilidade do lider se tornam
importantes. Com base nesta ideia, Mateaal (1995) propuseram um modelo sugerindo que, quando
os liderados acreditam que seus lideres tém idEdgi ou benevoléncia, eles tornam-se mais
confortaveis para se engajar em comportamentossde, como por exemplo, trocar informagdes
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confidenciais. Além disso, numa relagdo fundamentawh principios de intercambio social, ha a
vontade dos liderados em retribuir o afeto e a iders¢cdo que um lider pode expressar nesse
relacionamento. Ou seja, individuos que sentemsguelider demonstra cuidado e consideracéo,
retribuem esse sentimento sob a forma de compontasmdesejados. Em ambos os casos, a confianga
pode resultar em maior desempenho de equipes.deoasdo que confianca, lealdade e respeito sédo
centrais a relacdo entre lider e liderado, espem@ue a confianca esteja positivamente relacionada
com a satisfagdo e o comprometimento organizaciffalery & Barker, 2007). Ainda, estudos
recentes tém mostrado consistentemente que a Tasoflaioca Lider-Liderado tem um efeito direto
sobre o comprometimento organizacional (Eisenbergeral, 2010), estando positivamente
relacionada com o comprometimento afetivo e nonoatmas negativamente relacionada com o
comprometimento instrumental. A partir do expoagseguintes hipéteses sdo propostas:

H3: A confianca profissional (a) e pessoal (b) norlig&t&o positivamente relacionadas com o
comprometimento afetivo.

H4: A confianga profissional no lider esta positivateerelacionada com o comprometimento
normativo.

H5: A confianca profissional no lider esta negativaraerlacionada com o comprometimento
instrumental.

Percepcdo de suporte organizacional, confianga niglér e comprometimento

O suporte organizacional refere-se a percepcaangosbros de uma organizacdo, do quanto a
sua organizagao valoriza suas contribuicbes e cdéadeu bem estar (Eisenberger, Huntington,
Hutchinson, & Sowa, 1986). A teoria do suporte pizgcional (Eisenbergat al, 1986; Rhoades &
Eisenberger, 2002) argumenta que muitas das ndadssi socioemocionais dos individuos podem ser
atendidas no ambiente organizacional, tais comecassidade de reconhecimento, respeito, cuidado,
e beneficios tangiveis, como salarios e beneffoigdicos. Estudos também afirmam que a percepcao
de suporte organizacional e o comprometimento vafetfio positivamente relacionados (Bishop,
Scott, Goldsby, & Cropanzano, 2005).

No entanto, ao contrario do que postulam essegemitos resultados da nossa pesquisa
qualitativa apontam para uma baixa influéncia dagugdo de suporte organizacional na relacdo entre
confianga na lideranca e comprometimento afetivercébemos que a relacdo da confianca na
lideranca e o comprometimento afetivo esta baseaigtesentimento de misséo e devocédo a causa, que
pouco se altera pela percepcdo da qualidade datesuprganizacional. Baseados nessa observacéo,
contrario as teorias acima expostas, argumentamesacpercepcdo de suporte organizacional néo
interfere como moderadora na relagdo entre a ewaiao lider e 0 comprometimento afetivo. Isto é,
a percepcdao de suporte organizacional ndo inflaemoelacdo do comprometimento afetivo produzido
pela confianca no lider. A partir do exposto, auggg hipbtese é proposta:

H6: A percepc¢do de suporte organizacional ndo inflaeagelacdo entre confianca profissional
no lider e comprometimento afetivo.

Andlise exploratéria: confianca no lider, na equipes no colega

Uma questdo pouco explorada na literatura sobrdiacmga é como esta opera de forma
diferente nas relagfes entre lider e liderado,serelacionamentos com seus pares, seja com a equipe
ou individualmente com o colega (Gillespie, 200)meiramente, os lideres e liderados estdo mais
dispostos a confiar profissionalmente um no oumgue os membros da equipe estdo dispostos a
confiar em seus colegas. Em contraste, a confipegsoal teve uma média semelhante nas dimensdes
de confianga no superior e confianga entre pa@siguicamente iguais. Uma explicacdo para tais
resultados reside na variacdo de competéncia, iérpier e habilidades entre membros da mesma
equipe. Isto €, membros mais experientes ou quendifis tendem a estar menos dispostos a confiar no
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colega menos competente ou experiente, do queveise-e, especialmente em equipes de operagoes
especiais, espera-se que o lider seja mais gadlifipara liderar. Esses resultados fornecem suporte
para a proposicao de Lewis e Weigert (1985): osrastargumentam que a forca comparativa e a

importancia das diferentes formas de confiancarigréo do tipo de relagéo social.

Considerando a natureza da atividade, espera-s& cudianca pessoal no colega, que coloca a
prépria seguranga em risco pela vida do outro,regjar que a confianca pessoal na equipe como um
todo que trabalha para atingir um objetivo maiarda que esta mesma confianca pessoal no colega
seja superior a confianca pessoal no lider. Pandatlo, espera-se que a confianga profissional no
lider, pela questdo da competéncia e da qualificdggm como pelo fato dos lideres desempenharem
um papel importante na sele¢céo e na motivacdo debnos de sua equipe, seja superior a confianca
profissional no colega ou na equipe.

H7a: A confianca profissional no lider € superior af@tga profissional no colega e na
equipe.

H7b: A confianca pessoal no colega € superior a cogdigessoal na equipe e no lider.

Questionarios: Coleta e Analise dos Dados

A aplicacao de questionérios foi direta e manuain€rumento utilizado foi dividido em 5
partes, sendo utilizados questionarios semiabertestruturados. A primeira parte contém questdes
que investigam as motivacdes dos policiais particij@arem de operacdes de risco, os fatores mais
importantes para enfrentarem o desafio de uma midsdalto risco, os fatores motivadores e
desmotivadores em fazerem parte da UOE, as cdsdicies inerentes a um policial que faga parte da
UOE, o estilo do lider que gostaria de ter e oppssui, € a percepcdo sobre os policiais da UOE. Ha
questdes abertas sobre a principal razdo que @aretrabalhar todos os dias na organizagéo, sobre
misséo e o que significa ser um membro da UOEbees®dopinido de como e se o trabalho realizado
pela unidade melhora a sociedade.

A segunda parte aglutinou as questdes relativasmftaaoca no superior, no colega e na equipe,
cujo questionério utilizado foi Behavioral Trust Inventor{BTI) de Gillespie (2003), validado para a
realidade brasileira por Zanini, (2007). Esse dae&tio é composto de 10 itens, avaliados em escala
Likert de 7 pontos, variando de 1 a 7 (1: nem umcpodisposto, 7: extremamente disposto). No
referido questionério, cada grupo de 5 perguntas @®jetivo de medir aspectos diferentes da
confianga, sendo que os itens de nimero 1 a 5 madenfianca profissional enquanto que os itens
de 6 a 10 medemanfianca pessoal

A terceira parte englobou as questdes relativasiraticadores de confianca, ao Suporte da
Organizacado e as dimensdes de ComprometimentoeQligpario de mensuracédo dos indicadores de
confiangca é composto por 15 itens, baseado no maeConfianca de Mayet al (1995). Os itens
sdo medidos em escala Likert de 5 pontos, variateld a 5 (1: discordo completamente; a 5:
concordo completamente), referindo-se a cinco défes de confianca, investigando percepcdes
acerca da consisténcia da gestéo, da integridaslgegtores, do compartilhamento e da delegacédo de
autoridade, da demonstracdo de preocupacgdo e,, alad@ercep¢do de comunicacdo interna e
transparéncia de informacdes.

O questionario para medir Suporte Organizacionalogposto por 10 itens, baseado no
questionario de Percepgéo de Suporte Organizacio®lrvey of Perceived Organizational Support
(SPOS), desenvolvido por Eisenberger, Huntingtarnichinson e Sowa (1986).

Para mensurar o comprometimento dos policiaisytibzado o questionario tridimensional de
comprometimento de Meyer e Allen (1991). Esse dumetio € composto por 18 itens focando nas
dimensdes afetiva, normativa e instrumental, medaio escala Likert de 5 pontos, variando de 1 a 5
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(1: discordo completamente; a 5: concordo completae). O comprometimento afetivo refere-se a
sentimentos de pertencer a organizacdo e a exstéiaclacos emocionais. O comprometimento
normativo refere-se a sentimentos de dever e dafdriggara com a organizacdo como fruto da
socializacdo na cultura organizacional. O comproneito instrumental refere-se a percepcoes de
poucas oportunidades fora da organizacdo, a investos pessoais ja realizados e a dificuldades
ocasionais que possam impedir o individuo de deidara organizagao.

A quarta parte questiona varidveis demogréficassqaes, como educacdo, faixa etéria,
quantidade de subordinados e tempo em que tralb@hdOE. A parte final do instrumento foi
disponibilizada para que expressassem sua opirgéaisquer comentarios adicionais.

A amostra € composta de 128 respondentes, todaextp masculino, de um total de 400
combatentes. A participacdo dos policiais foi ddéna partir do critério de acessibilidade e, mais
ainda, disponibilidade durante o dia de trabalh®.d@dos foram analisados utilizandosoftwares
SPSS© 18.0 e WarpPLS. Primeiramente foi realizasiaatise descritiva da base de dados, de modo a
explorar estatisticamente as respostas obtidasfddam identificados valores inesperados, erros de
digitagdo ououtliers Foram avaliadas as medidas deidSntized Deleted Residualseverage
Distancee DFBetas que ndo apontaram para a existéncia de resp@sdextremos. Em relacdo ao
modelo de pesquisa, todas as premissas para amdliseariada foram atendidas. Com as premissas
verificadas, foram realizadas analises descrito@a os dados, de modo a obter as frequéncias de
respostas para as questdes iniciais sobre motivagéilm do lider, e as demais questfes da Parte 1.
Em seguida, o modelo de pesquisa foi analisadata ga modelagem de equacdes estruturais, de
modo a testar as hipéteses de pesquisa. A seguapsasentados os resultados obtidos.

Resultados dos questionarios

Em um efetivo total de 400 combatentes, 128 pddigharticiparam da pesquisa. Do total de
respondentes, todos homens, 40% possui entre 30amds, 65% possui segundo grau completo,
28,7% possui 20 ou mais subordinados, e a médiang® na equipe é de 7,6 anos.

Andalise descritiva: motivacdes dos policiais

Os resultados da primeira parte da pesquisa apomtame a maior motivacao dos policiais é a
relacdo de amizade e confianca que travam enfd® &%), seguida do orgulho de fazer parte de uma
equipe de elite (31,3%). Nao obstante, o orgulhdader parte de uma organizacdo denominada de
“elite”, e reconhecida como tal, também mostrouwerestimulo motivador a trabalharem na UOE.
Nesse sentido, 60% dos policiais apontaram quesor@giis aumenta a confianca na equipe de trabalho
e a motivacdo dos policiais € a lealdade que eristee 0s membros. Por outro lado, ndo apenas a
lealdade, mas a capacidade técnica dos membragugsedambém contribui para que haja confianca
(26,8%). De fato, se ha qualquer atrito que abalealdade, a questdo técnica garante que, em
situacBes de combate, um policial confie sua vidmaolega parceiro.

Em relagéo as situagbes de combate ou a participagdoperacdes, os policiais responderam
que os fatores que mais os motivam € libertar pssgoe vivem sob a opresséo do trafico (53,5%), e
eliminar a ameaca dos bandidos (22,8%). Por oatto,lo fator que mais desmotivaria a entrar em
combate € a falta de lealdade entre os membroguipee(66,4%). A falta de coragem dos membros
também foi apontada como um fator desmotivador teaeem combate (10,4%), embora pouco
expressivo perante a lealdade, que também foi agartomo caracteristica principal de um membro
desta UOE. Quase metade (47,6%) dos policiais negpoque a lealdade é principal caracteristica de
um membro desta UOE. Obediéncia e coragem foraactesiisticas pouco expressivas na opinido dos
policiais, embora tenham apontado que a sociedaxierga o policial como corajoso (15,1%). Os
policiais também acreditam que a sociedade enxarganembro da UOE como honesto (15,1%) e,
principalmente, heroico (46%). Entretanto, apesaradreditarem que a sociedade atribui tais
caracteristicas aos policiais, eles gostariam gssein percebidos, principalmente, como competentes
(35,1%) e “invisiveis” (21,4%).

RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 1, art. 6, pp. 1@6;1an./Fev. 2013 www.anpad g clic) B



M. T. Zanini, C. P. Migueles, M. Colmerauer, J. idan 118

Com relacdo as condutas operacionais, 65,4% dasgi®lafirmaram que seguem as normas
impostas na maioria das vezes, sabendo que, emsal@gos de combate, é preciso improvisar e ndo
segui-las. Outros 20% afirmam que sempre procuraguiis as normas e orientacdes dadas pelo
comando, procurando nunca se desviar delas, erqlidr#% afirmaram acreditar que as normas séo
apenas orientacfes para a acao e que na reakdqdase impossivel segui-las. Sendo assim, afirmam
a necessidade de improvisar de acordo com a situpgd estdo enfrentando. A grande maioria dos
policiais demonstra seguir as regras impostas @ejanizacdo e afirmaram que ndo confiam em
pessoas que cometam atos ilicitos, relacionadasrapgdo ou a falta de probidade, independente
delas serem muito boas em acéo. Acreditam que lasapda UOE sdo mais honestos e melhores
tecnicamente do que os de outras organizagbesa Desha, ndo acreditam que os policiais
permanecam na UOE somente porque precisam do empretgpendente de gostar ou ndo do
trabalho policial. Mais ainda, dificilmente sairiata policia e da propria UOE se aparecessem outras
oportunidades de emprego com renda equivalente.qd&sito lideranca, 72,7% afirmam que
gostariam de trabalhar com lideres mais consultiXus entanto, apenas 33,6% afirmaram possuir
lideres com tal caracteristica. A seguir sdo aptades os resultados para 0 modelo multivariado.

Modelo de pesquisa

O modelo previa que o estilo de lideranca (Est did)s indicadores de confianca (Ind_conf)
estariam positivamente relacionados com a configngfissional no lider (C_lid_Pf) e a confianca
pessoal no lider (C_lid_Ps), e estas estariamiypasiénte relacionadas com o comprometimento
afetivo (Comp_Af). A confianca profissional tambéestaria positivamente relacionada com o
comprometimento normativo (Comp_Nor), e negativamesom o comprometimento instrumental
(Comp_Ins). O nivel de percepgéo de suporte orgeioigal (Sup_Org), por sua vez, aumentaria o
comprometimento afetivo provocado pela confiancéider. A confianca profissional no lider, ainda,
€ controlada por algumas variaveis demograficasoca faixa etaria (F_Etaria), a instru¢éo (Inst), o
tempo de permanéncia na organizacao (Tempo) eipelmente, o nimero de subordinados (N_Sub)
de cada policial. A Tabeladpresenta as correlacdes, a variancia explicadeoaf@bilidade interna
das variaveis.

Tabela 1

Correlagdes, AVEs,Composite Reliabilitye Alphas de Cronbach das Variaveis do Modelo

C_Lid_ps C_lid pf Est_Lid Ind_Conf Comp_Af Comp_Ins Gomp_Nor Sup_Org

C_Lid_ps 0,661

C_lid_pf 0,475+ 0,707
Est_Lid 0,302*  0,361* -

Ind_Conf 0,420+  0,460*  0,301* 0,553

Comp_Af 0,157  0,345* 0,071  0,424* 0,686

Comp_Ins 0,021 0,021  -0,009 0,078 0,076 0,405

Comp_Nor  -0,006 0,198 0,002 0,150 0,467  0321* 0,457

Sup_Org 0,245+ 0,340+ 0,122  0,624*  0,351*  -0,078 -0,001 0,522
« Cronbach 0,87 0,896 - 0,938 0,907 0,704 0,756 0,856
C. Reliability 0,906 0923 - 0,947 0,929 0,802 0,832 0,892

Nota. Variancia extraida (AVEs) na diagonal.
*p <0,01, *p < 0,05, + p<0,10.
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Os resultados das andlises apontam que o modelpedquisa se mostra adequado
estatisticamente, a partir dos indices de adequagaificantes (APC = 0,180, p < 0,01; ARS = 0,160,
p = 0,034; e AVIF = 1,224). As variaveis latentpgegentaram confiabilidade e validade interna, além
de explicarem as variaveis dependentes do modidfesariamente.

Em relagdo as variaveis antecedentes a confiapgafissional e pessoal — no lider, tanto os
indicadores de confiancfi,f = 0,346, p = 0,011 B,s = 0,395, p = 0,005) quanto o estilo de lideranga
consultivo B, = 0,254, p = 0,004 &, = 0,181, p = 0,013) relacionam-se positiva e
significativamente. Tais resultados confirmam gsdtdsesH1 e H2. Das varidveis de controle, o
namero de subordinados parece influenciar a cogdigmofissional no lidef3(= 0,145, p = 0,019),
sendo que, quanto maior o numero de subordinadosr mconfianga.

A confianca profissional no lider, por sua vez,aesgbsitivamente relacionada com o
comprometimento afetivd3(= 0,146, p = 0,053) e também com o comprometimaotmativo § =
0,204, p = 0,024), confirmando as hipétedd8a e H4. Ja a confianca em relacdo ao
comprometimento instrumentab & -0,138, p = 0,424) ndo apresentou significan@gitando a
hipoteseH5. A confianca pessoal no lider também ndo apresergtacdo significante com o
comprometimento afetivgy(= 0,090, p = 0,194), e, portanto, devemos rejeaitaipotesei3b.

De acordo com os resultados, quanto maior a pgioege que a gestdo seja consistente e
integra, de que haja transparéncia na comunicagés @rocessos internos, maior serd a confianca
profissional no lider. Tanto o estilo de liderang@anto os indicadores de confianca ajudam a explica
cerca de 30% da confianca pessoal no lider(®298).

Tal confianca profissional também esta positivameatacionada ao comprometimento afetivo
e ao normativo, isto é, a confianca profissionalider tem o poder de explicar uma pequena parte do
dever moral do policial de permanecer na organdB& = 0,042) e uma boa parte do desejo do
mesmo em permanecer na UOE 0,209).

A hipotese de pesquidd6, sugerindo que a percepgdo de suporte da organizeéip possui
influéncia na relacéo entre confianca profissiomalider e comprometimento afetivo, foi confirmada
(B = -0,324, p = 0,156). A Tabela 2 apresenta osiceafes da andlise estatistica do modelo para
cada variavel, o respectivo nivel de significAncia.

Tabela 2

Coeficientes do Modelo e Teste de Hipoteses

V. Independente V. Dependente B Sig. Hipétese Aceita?
Estilo Lider Confianca Profissional 0.254 0.004 Hla Sim
Indicadores Confianca 0.346 0.011 H2a Sim
Estilo Lider Confianca Pessoal 0.181 0.013 Hlb Sim
Indicadores Confianca 0.395 0.005 H2b Sim
Confianca Profissional Comp. Afetivo 0.146 0.053 aH3 Sim
Comp. Instrumental -0.138 0.424 H4 N&o
Comp. Normativo 0.204 0.024 H5 Sim
Confianca Pessoal Comp. Afetivo 0.090 0.194 H3b N&o
Suporte * Confianca Profissional -0.324 0.156 H6 mSi
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Confianca no lider, na equipe e no colega

As hipotesesH7a e H7b previam que os niveis de confianga profissionglessoal entre
liderado e lider, e entre liderado e colegas oipederiam diferencas significantes. A comparacéo e
teste de diferenca entre as médias de confiangsgiomal no lider com a confianca profissional na
equipe e com a confianca profissional nos colegamtaram que, ao contrario do proposto, a
confianca profissional no lidemM(= 5,74,DP = 1,30) é menor que na equipé € 6,11,DP = 1,19,
t(121) = 3,31p = 0,001), que, por sua vez, € menor que no cqga 6,50,DP = 0,91,1(122) =
7,79,p< 0,001). Acerca da confianga pessoal, a confipesaoal no colegd(= 5,92,DP = 1,38) &
superior que na equip® (= 4,73,DP = 1,82,t(121) = 7,15p< 0,001), que, por sua vez, € maior que
no lider M = 4,35,DP = 1,75,t(121) = 10,60p< 0,001). A partir dos resultados obtidos, rejetara
hipotese H7a e confirmamos a hipétese H7b.

Discussoes

Os resultados da analise das respostas dos qéegtooonfirmam em grande parte o que as
entrevistas individuais em profundidade e grupasif De acordo com os nossos achados, a UOE
investigada pode ser caracterizada como uma ogygiiuzque produz forte vinculo emocional e
afetivo, baseado em sentimentos de lealdade, irmo@nel amizade entre seus membros. Estes achados
corroboram o que os estudos realizados por Std2806, Rodrigues-Goulart, 2007; Spulak, 2007 e
Decéné, 2009 afirmaram.

Num grupo em que os individuos se percebem comotrapa de elite, é forte o orgulho de
pertencimento ao grupo. Apesar de ser uma orgavzagitar em que seus membros devem seguir
rigidamente a hierarquia estabelecida, o fato deosstituirem como uma unidade de operacdes
especiais com grande autonomia operacional permitprocesso de tomada de deciaddocde alta
efetividade em cenarios imprevisiveis. O procestetigo rigoroso e as regras rigidas de convivéncia
criam a percepgéo de competéncia e especialidads.rBembros percebem-se como especialistas, e
como tal, geram em si um sentimento de dever patecesso da missdo que lhes é confiada. Isso faz
com que cada membro da equipe perceba grandeevd&seje um estilo de lideranga mais consultivo,
que ndo negue o valor compartilhado da hierarqilitemque algumas vezes é percebido como um
antidoto para a desordem institucional), mas gib&a saspeitar as contribuicbes de cada membro de
sua equipe. Isso confirma a Hipoteséd1)(

Os indicadores de confianca corroboram de formi#tip@sa expectativa dos membros de uma
equipe de operacbes especiais na sua relacao dimmranca. Pela atividade que envolve o risco
extremo, espera-se que os lideres apresentemidiatégre consisténcia, e compartilhem informacdes
e autonomia para o sucesso de cada operacao. $é¢esitedo, a autonomia que pode ser distribuida
eventualmente ndo elimina a autoridade formal daralguia militarizada, mas opera
complementarmente para 0 sucesso na conquistajelevob comuns (Migueles, Lafraia, & Costa,
2008). Essa logica confirma a Hip6teseH2), Tal achado é consistente frente ao trabalhdzeshl
por Zanini (2007), utilizando as mesmas escalasdeo estudo.

As hipéteseH3a e H4 foram confirmadas. A confianga profissional no fideediato esta
positivamente relacionada tanto com o comprometimeafetivo (H3a) quanto com o
comprometimento normativo (H4). No entanto, as teipésH3b e H5 ndo foram confirmadas
indicando que a relagdo de confianca no lider séorelacionada de forma significativa & confianca
pessoal nem ao comprometimento instrumental. Esseffados confirmam os estudos recentes sobre
a Teoria da Troca Lider-Liderado (Eisenbergieal, 2010), que mostram uma relacéo positiva entre
confianga e comprometimento afetivo e normativaine relagdo negativa com comprometimento
instrumental. No entanto, nossos resultados mosjremnneste caso especifico, a relagdo positiva da
confianca dos liderados no lider esta relacionadaente aos aspectos profissionais. Ainda, nossos
resultados confirmam os da pesquisa qualitativestraodo que h& uma relacdo positiva entre a
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confianca profissional no lider e a relacdo de comptimento afetivo, envolvendo uma relagéo
emocional com a organizacao, afeto e sentimentpgdencimento, lealdade e obrigagao.

A hipotese de pesquis#b foi confirmada. Esse resultado sugere que o supoginizacional
nao influencia de forma significativa a relacdorena confianca profissional no lider e o
comprometimento afetivo, contrariando outros estudomo Bishop, Scott, Goldsby e Cropanzano
(2005). Esse resultado, porém, confirma o das Boss#revistas na primeira etapa da pesquisa,
guando os policiais afirmaram que o suporte orga&ional, os salarios e 0s beneficios séo ruins, mas
que tal percepcao € indiferente em relacdo aonsentdo de dever para com a missdo da unidade e ao
orgulho que sentem em fazer parte da UOE. Esseltagsusugere que a relagdo entre
comprometimento afetivo e confianca no lider ndoedde da percepgéo por parte dos policiais, do
apoio informacional ou material, do reconhecimeptos parte da prépria unidade ou mesmo da
sociedade.

Ao rejeitarmos a hipétedd7a e confirmarmos a hipétestrb, nossos resultados indicam que a
confianca profissional e pessoal no colega é ntpiera confianca na equipe, que por sua vez é maior
gue a confianca no lider. Esses resultados estamroordancia com os resultados encontrados em
Zanini (2007). Nesse estudo anterior, 0s respordestm executivos de grandes empresas no Brasil
e a confianca profissional e pessoal no colegadanfbi maior que a confiangca no superior. Porém, a
confiancga profissional e pessoal no lider foi mge a confianca na equipe. Na UOE investigada, ao
contrario da nossa expectativa inicial, a configorgdissional e pessoal no colega permanece a maior
das trés dimensoes, e a confianca profissionakgsopéna equipe € maior que a confianca no lider.
Como observaram Lewis e Weigert (1985), a impoitardas diferentes formas de confianca
dependera do tipo de relagédo social. No caso da ld@#stigada, baseado nas informagdes obtidas
em nossas entrevistas individuais, esses resulteo®vam a crer que a alta confianca depositada n
colega e na equipe, em relacdo a confianca no ilidediato, estd associada ao risco extremo das
operacdes. Observamos que o lider € um elemendarfuental para estabelecer rela¢des de confianca
na UOE investigada, porém, é no colega e na su@edge operacdo, formada por aqueles que se
colocam imediatamente ao seu lado, oferecendogdimte arriscando as suas préprias vidas numa
missdo de alto risco, que a relacdo de confianga{ge extrema, de importancia vital. Como as
equipes operacionais pouco se alteram nas rotmasidade, as pessoas tendem a identificar colegas
em especial e grupos a quem devotam grande leaddadefianca. Esses resultados corroboram com
os resultados das entrevistas em profundidade pogrtfiocais, e igualmente com os fatores
motivacionais identificados no questionario (se&éélise Descritiva: Motiva¢des dos Policiajsque
apontam para a lealdade como valor central emgdiisade combate.

Conclusao

Este artigo teve como objetivo melhor compreendeelementos de coordenagao informal na
gestdo de equipes de alto desempenho atuando émiosecomplexos e imprevisiveis. Para tanto,
selecionamos uma UOE da Policia Militar do Estaal®b de Janeiro, o BOPE. Conduzimos 0 nosso
estudo utilizando, numa primeira etapa, métododitgtieos para identificar os elementos criticos da
coordenacdo informal e, posteriormente, métodostijaavos para melhor compreendermos o quanto
esses elementos identificados na pesquisa quaitadintribuem para a qualidade da coordenacéo das
equipes operacionais. Como resultado da prime@gaetla pesquisa, propusemos um modelo tedrico
gue considera a confianga como variavel centrgledgjuisa, e que postula que estilo de lideranca e
fatores individuais, relacionais e organizacionasdo relacionados a confianca no lider. Nesse
sentido, confirmamos a afirmacdo comum nas entesvide que a predisposicdo a cooperar esta
relacionada a confianca no lider e no colega dgega que a percep¢éo dessa confianca num colega
em especial e na equipe reduz a sensacédo de msotiva para a acao.

Concluimos que o sentido de missdo comum, a quigidi® lideranca e a qualidade dos
vinculos entre os membros da organizacdo (baseaddsaldade e alta confianca) e dos membros
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com a instituicdo, sdo os fatores explicativos uididade da coordenacéo informal nas equipes desta
unidade de operacBes especiais investigada. Sée federes que explicam a grande propensao ao
risco extremo para as operacoes e o foco em rdeslt&€oncluimos também que esses fatores sdo
capazes de neutralizar a percepgéo da falta detsugrganizacional mais adequado (varios membros
da organizacdo reconhecem que, com maiores in@gtim em equipamentos e tecnologia de

informacao, teriam resultados ainda melhores). &péésso, ndo encontramos dados que possam
relacionar esses fatores com a falta de comproraetordo policial desta UOE com a sua missao.

Corroborando com estudos anteriores sobre as wsddel operacdes especiais, confirmamos
que a forte coesdo em pequenos grupos, a devagéa aausa comum e o exercicio da lideranga sédo
elementos importantes na formacdo das UOE. Na U®esiigada em nosso estudo, porém,
identificamos a confianca no colega como um fatelevante para a coordenacdo informal.
Observamos que, apesar da lideranca possuir igotmen papel estruturante para estabelecer a
confianca entre os membros das equipes, os manvess de confianca foram identificados na
relacdo com um colega imediato, com quem se ca@s@peracoes.

Nesse sentido, este estudo traz uma contribuigéo gpanelhor compreenséo da coordenagao
informal em equipes operacionais que atuam sobriglto, em cendrios complexos e imprevisiveis.
Este estudo possui limitagbes que representamniguddé possibilidades para o desenvolvimento de
futuros estudos no tema. Principalmente, ndo amabs a efetividade da inter-relacdo dos elementos
informais com os elementos formais de coordenag@m fizemos uma andlise completa da cultura da
organizacao (mistica, ritos, rituais e simbologjue poderia nos ajudar a compreender melhor outras
perspectivas na analise dos elementos de coordenafdrmal, e finalmente, também né&o
comparamos com outras UOE de mesma natureza anstish (policial). Dessa forma, nossos
resultados abrem espaco para novas pesquisasosiane.

Notas

1 0 que chamamos aqui de elementos de coordendcéiman se refere aos aspectos néo estruturaisrdasipacdes que
Chester Barnard aborda como relevantes ja em 19@& enais tarde sdo tratados como os aspectospsléisimbdlicos
das organizag@es. Ver: Barnard, C. (1938 functions of the executiv@ambridge: Harvard University Press; Williamson,
0. (1995).0Organization theoryNew York & Oxford: Oxford University Press; Ramds, G. (1981).A nova ciéncia das
organizacdesRio de Janeiro: Editora da Fundacéo Getulio Varga

2 0 BOPE (Batalhdo de Operagdes Policiais Especiaishia UOE reconhecida por outras UOE de todo o mypodder
desenvolvido técnicas de progressdo e combate egtagano enfrentamento de conflitos com caraciesitside guerrilha
urbana. Seus cursos de formacéo séo frequentadp®lmais civis e militares de diversas forcatadsais e federais, e de
outras UOE de outros paises. Pelo seu reconhedinm&frequente a visita de membros das diversas d#tBdo o mundo.

3 Com o método da historiografia oral buscamos coemter a evolucdo, no tempo, da organizacdo emacseexto, para
compreender como foram construidos mecanismos tdgratéo interna capazes de responder aos desafe®os. Os
relatos individuais foram comparados com os segsinbjetivos: (a) Obter 0 maior volume de infornegpossiveis que
nos permitissem compreender de forma ordenadalag@&wodaquele grupo, com um relato completandoratig de outro.
Essas entrevistas foram conduzidas até que o vollemrepeticGes apontasse para o esgotamento @esssor (b) Para
garantir o melhor controle da veracidade e acuaagiddas informacBes, compreendidas sempre comatpsodas
interpretacdes de cada individuo. Os relatos fazanfrontados entre si e com fontes secundéariasreeqye possivel. (c)
Para compreender que categorias de analise querobngs da organizacao selecionavam como dominpatasexplicar a
histéria do grupo. Com as entrevistas individuassegrupos focais, buscamos compreender o sentalgignificado do
trabalho para os policiais, sua identidade na dzgaéo, a percepcao da missédo da organizacaoatonssf que contribuem
para a formacédo do vinculo dos individuos enteedsses com a instituicdo. Desde a primeira fagesquisa qualitativa,
da andlise historica, a qualidade do vinculo ddsviduos entre si, apoiados sobre a confianca métda conjunto dos
policiais na lideranca da unidade apareceram caatarefs explicativos para os resultados, na vis&o etdrevistados.
Isolamos entdo o fator confianga e buscamos exglsatedricas para averiguar a possibilidade dar tcanfiangca como
variavel explicativa. Em termos macro, nesta phnienéase da pesquisa, realizamos incursdes expi@stéom abordagem
indutiva, para compreender o conjunto de variagas compunham o quadro em questdo. Procedemoguiateeforma:
(a) Buscar compreender o fendmeno da formacgéao ealiacéo institucional da unidade pesquisa por n@tostoriografico
(Cadiou, F. (2007)Como se faz histéria: historiografia, método e pésauRio de Janeiro: Vozes), para visualizar o
conjunto de elementos que interagiram no tempodaéorma a instituicdo atual. (b) Seguido pelaiapale discurso dos
membros da instituicdo que nos permitissem comperem conjunto de representacdes por eles criaatascpmpreender a

RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 1, art. 6, pp. 1@6;1an./Fev. 2013 www.anpad g clic) )



Os Elementos de Coordenacéo Informal 123

instituicdo e sua agdo dentro dela. A andlise deudso foi realizada por meio de uma abordagenopwitigica, em que
buscavamos compreender a teia de significados sfuglea a percepcgdo da realidade (Geertz, C. RYLthterpretacao
das culturas Rio de Janeiro: LTC Livros Técnicos e Cientificostéd S.A.; Weber, M. (2000Economia e sociedade:
fundamentos da sociologia compreensiBaasilia: Editora Universidade de Brasilia). Recaene€lo, com Weber (2000),
gue os supostos motivos dos agentes sociais podgltarp do proprio agente, o nexo real da sua dmdsgamos o melhor
controle da interpretacéo compreensiva do semdonhecendo que essa s6 pode ser atingida corsgureelativa.
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