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RESUMO

Estudiosos trabalharam fortemente, na primeira década deste século,
focados para o desenvolvimento de um modelo genuino de lideranga que
permitisse enfrentar os desafios éticos, tecnoldgicos, de competitividade
e de marketing que rondam as organiza¢es ao redor do mundo. Ao
mesmo tempo, verificou-se na literatura a exigéncia para que se desse
maior atencdo ao contexto organizacional como fator que poderia afetar
e ser afetado pela lideranga. A presente pesquisa originou-se da
constatacdo de que ha lacunas nos estudos sobre lideranca auténtica,
principalmente quando associada ao contexto extremo, apos realizagdo de
uma revisdo integrativa sobre o tema. O objetivo foi compreender como
se manifesta a lideranca em eventos que se caracterizam como contexto
extremo, comparando as atividades realizadas em contexto de
normalidade e extremo. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, que teve
como abordagem metodoldgica a etnografia. A dificuldade em observar
0 sujeito no exato momento em que ocorre a agdo em contexto extremo
levou & complementacdo do estudo etnografico com outro, o
fenomenoldgico, com os objetivos de explorar, descrever e analisar
experiéncias vividas individualmente por policiais do BOPE - Batalhdo
de Operac6es de Policia Especial - SC. A pesquisa incluiu a observacéo
direta das interagdes entre 0s participantes durante sua rotina de trabalho
e a realizacdo de entrevistas a partir de um roteiro semiestruturado. Os
dados obtidos foram analisados e interpretados através da andlise
categorial tematica, com o auxilio do software ATLAS.ti. Os resultados
mostraram que as caracteristicas de lideranga em situacdo de normalidade
dentro do quartel se mantém quando os militares sdo submetidos a
condicdes de contexto extremo, porém h& flexibilidade em delegar a
lideranga neste contexto, baseada nas habilidades e na formagéo para
atingir os objetivos. As relacGes hierdrquicas predominam no BOPE e a
patente e a antiguidade é que determinam, a priori, as relagcdes de
autoridade e poder. Lider e Comandante exercem fungdes diferentes, que
podem se confundir, a depender das caracteristicas de lideranca do
Comando. A lideranca se processa em um clima de cooperagéo, confianga
e lealdade que se estabelece naturalmente na convivéncia e na intimidade,
tendo como base a competéncia para enfrentar a situacdo dada. Os
seguidores sdo consultados, seja em situacdo de normalidade ou contexto
extremo e veem valorizadas suas opiniGes, 0 que € caracteristica da
lideranca auténtica. O lider tem caracteristicas de um lider auténtico, pois
acompanha seus seguidores nas missdes, € parceiro, troca informagdes,
tem flexibilidade para delegar, atua como um espelho, e, assim consegue



a aderéncia do grupo. Conclui-se que as relagdes de lideranca no BOPE
se caracterizam como lideranca auténtica, que se concretiza de forma mais
concreta e s6lida em contexto extremo. Estes resultados contribuirdo para
0 avango cientifico da tematica pesquisada, tendo em vista seu ineditismo
e as consideragdes praticas na area de lideranca, cujos desdobramentos
serdo fundamentais para o aprimoramento das relagdes de lideranga
auténtica no contexto militar e nas demais organizacdes.

Palavras-chave:  Lideranca. Lideranga  Auténtica.  Contextos
Organizacionais. Contexto Extremo. Lider. Processo de Lideranca.
BOPE.



ABSTRACT

Some researchers have been working in the first decade of this century in
the development of a genuine leadership model that would address the
ethical, technological, competitive and marketing challenges surrounding
organizations around the world. At the same time, it was found in the
literature the need for greater attention to the organizational context as a
factor that could affect and be affected by the leadership that it was given.
This study is originated from the finding of the existence of gaps in studies
that explore the authentic leadership, especially when associated with an
extreme context, after an integrative review about the topic. The objective
was to understand how leadership is manifested in events that are
characterized as extreme context, comparing the activity in normal and
extreme contexts. A qualitative research that used the ethnography as a
methodological approach. The difficulty in observing the subject, at the
exact time that the action takes place in extreme context, led to the
completion of the ethnographic study with the phenomenological
approach, in order to explore, to describe and to analyze individual
experiences lived by the cops of the BOPE - Military Police's Special
Operations Battalion - SC. The research included direct observation of
interactions among participants during their working routine and
interviews from a semi-structured script. The data obtained were analyzed
and interpreted through thematic analysis with the help of the ATLAS.ti
software. The results showed that the characteristics of leadership in
normal situation in the military barracks are maintained only when the
military are subjected to the extreme context, however there is flexibility
in delegating leadership in this context, based on the skills and training to
achieve the objectives. Hierarchical relationships dominate the BOPE, the
patent and seniority determine, a priori, the relations of authority and
power. The leader and commander execute different functions, which
could be misunderstood depending on the characteristics of leadership of
the command. Leadership is processed in an atmosphere of cooperation,
trust and loyalty that naturally sets in coexistence and privacy, based on
the competition to face a specific situation. Followers are consulted, either
in normal situations or in extreme contexts and their opinions are valued,
which is characterized an authentic leadership. The leader has
characteristics of a real leader and his followers accompanying the
missions, he has partnership characteristics, he exchange information, has
the flexibility to delegate, he acts as a mirror, and thus gets adherence
group. We conclude that relations leadership among the BOPE are
characterized as authentic leadership, which are embodied in more



concrete and solid forms of extreme contexts. These results contribute to
the scientific progress of the theme, especially considering the ineditism
and practical considerations in the area of leadership whose will be
essential for improving relations of authentic leadership in the military
context and other spaces.

Keywords: Leadership. Authentic Leadership. Organizational Contexts.
Extreme Context. Leader. Leadership Process. BOPE.
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1 INTRODUCAO

Este inicio de século XXI tem sido marcado por desafios de tal
ordem que as formas tradicionais de lideranca ndo séo suficientes para
obter respostas rapidas e enfrentar os problemas que ocorrem no dia-a-
dia. Organizagdes publicas, privadas ou ndo governamentais encontram
dificuldades para dominar a gama de problemas que se originam de
catastrofes climaticas, falta de seguranca, corrup¢do, lancamentos de
novos produtos tornando obsoletos outros recém-langados (AVOLIO e
GARDNER, 2005).

Gracas a internet com suas redes sociais € a liberdade dos meios
de comunicagdo, todos estes problemas séo potencializados, uma vez que
possibilitam o compartilhamento de informagdes em tempo real. Estes
modernos recursos tecnoldgicos de comunicagdo permitem a cooperacéo
e a interagdo entre atores, para promover o sucesso ou o inconformismo
de pessoas, potencializando eventuais erros que nao sdo prontamente
corrigidos. As rapidas e dindmicas mudancas do mundo moderno
requerem readaptacdo de pessoal, substituicdo de equipamentos que se
tornam obsoletos, aumento da capacidade, flexibilidade e adaptabilidade
das organizacfes (YAMMARINO, CONNELLY e DIONNE, 2010;
WALUMBWA, CHRISTENSEN e HAILEY, 2011).

Para responder aos desafios, as organizacOes através de suas
liderangas, investem na busca incessante por inovagdes, por mecanismos
gue as levem a trabalhar com as melhores praticas, a utilizar os recursos
da forma mais adequada. No entanto, as melhorias ndo ocorrem sem que
haja o sentimento de compromisso da forca de trabalho para manter o
espirito da inovacdo agucado e para estar a frente de seu tempo, realidade
esta que ndo se questiona (BECHEIKH, LANDRY e AMARA, 2006). Os
resultados dependem da capacidade conjunta, da lideranca e de seus
seguidores empenhados em busca-los utilizando-se dos seus recursos
individuais, tais como conhecimentos, valores, habilidades profissionais,
mas, acima de tudo, comportando-se de tal forma que facilite a sua
obtencao.

A busca por teorias de lideranca mais adequadas, com o intuito de
aplica-las para o desenvolvimento de lideres levou pesquisadores a se
debrucarem sobre o comportamento de lideres e seguidores, a estudar
suas relagoes, a entender como suas crencas e valores interferem em suas
vidas profissionais. Esses estudos resultaram em teorias e licbes que séo
ensinadas em centros de estudo de lideranca e gestdo e utilizadas em
programas de desenvolvimento de lideres (MUMFORD et al., 2000;
MINTZBERG, 2006; AVOLIO, 2007).
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A complexidade e os desafios do mundo moderno tém exigido,
cada vez mais, um forte embasamento das acGes de lideres, calcados em
solidos valores éticos e morais, associados com caracteristicas pessoais e
habilidades adquiridas com a experiéncia, que provoquem sentimentos de
confianga, lealdade e sentimento de pertencer a uma rede que comungue
0S mesmos principios, propositos e afinidades (HANNAH; AVOLIO e
WALUMBWA, 2011; BROWN e TREVINO, 2006).

Ao final da década de 1990 comecou a ser elaborada uma nova
teoria de lideranca, que desse uma resposta para aqueles que esperavam
de seus lideres uma postura ética, moral e transformadora, como
contrapartida para os iniUmeros casos de envolvimento de empresas e
lideres em escandalos de corrupcéo (BHINDI e DUIGNAN, 1997; REED
et al., 2011). Esta teoria propds que os lideres deveriam ser conscientes
de si, desempenhassem seus papéis com consciéncia de seus pontos fortes
e de suas limitagdes, agissem com transparéncia, fossem dignos de
confiancga, possuissem elevado sentimento de conduta moral e ética e a
capacidade de julgar dilemas a partir de angulos diferentes, também, que
fossem humildes e capazes de consultar as pessoas e promovessem uma
acdo equilibrada para a tomada de decisdes (BASS e STEIDLMEIER,
1999; LUTHANS e AVOLIO, 2003; MAY et al. 2003; MICHIE e
GOOTY, 2005).

George (2003, p. 9) propés um novo paradigma de lideranca ao
afirmar: “precisamos de lideres que liderem com um propdésito, valores e
integridade; lideres que construam organiza¢des duradouras e motivem
seus funcionrios a prestar servigo superior ao cliente, e criem valor a
longo prazo para os acionistas”.

Um novo modelo de lideranga comegou a emergir quando Avolio
etal. (2004) lancaram as bases iniciais de uma teoria mais ampla que seria
desenvolvida em seguida, a partir de estudos que estavam sendo feitos
por pesquisadores de diferentes areas do conhecimento. Um ano depois,
Avolio e Gardner (2005) reuniram em uma edicéo especial da Leadership
Quarterly Journal diversos estudos de autores, que isoladamente vinham
trabalhando nesse novo campo de pesquisa de lideranga, denominada
lideranca auténtica. Os autores sistematizaram um modelo que incluia as
diversas perspectivas tedricas e metodolégicas e criaram os conceitos de
autenticidade, lideres auténticos, lideranca auténtica e desenvolvimento
de liderancga auténtica.

Os lideres tém enfrentado os mais variados desafios como fusdes
de empresas, reivindica¢Oes populares, novas tecnologias, assim como, 0
surgimento inesperado de demandas de mercado e da concorréncia.
Portanto, devem estar preparados e serem capazes de se recuperar
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rapidamente de eventos catastrdficos. Avolio e Gardner (2005) sugeriram
um novo foco para esses lideres com a restauracdo da confianca, da
esperanca e do otimismo.

Os autores recomendaram um novo perfil de lideranca preparada
para este novo paradigma, cujas caracteristicas relevantes seriam: ajudar
as pessoas na sua busca de sentido e de conexdo, promover uma nova
consciéncia de si mesmos e estabelecer um relacionamento genuino com
todas as partes interessadas, ou seja, seguidores, colaboradores, clientes,
fornecedores, empresarios e comunidades (AVOLIO e GARDNER,
2005).

Para Avolio (2007), as teorias e pesquisas em lideranca tiveram a
tendéncia de enfocar as caracteristicas e disposic¢Ges internas do lider, em
detrimento do que acontece em seu entorno. Neste sentido, o autor
chamou a atencdo para outros fatores importantes a serem pesquisados
tais como: “as cognicdes, atributos, comportamentos e contextos em que
lideres e seguidores sdo dinamicamente integrados e interagem ao longo
do tempo” (AVOLIO, 2007, p.25).

Baseados em revisdo da literatura sobre lideranga, abrangendo os
anos entre 1990 a 2005, para entender como 0 contexto organizacional
afeta 0 comportamento e a eficacia dos lideres, Porter e McLaughlin
(2006) se surpreenderam ao constatarem que a énfase no contexto
organizacional, em estudos tedricos e empiricos, podia ser classificada
como sendo “moderada / forte™, "leve", ou "nenhuma". Ao mesmo tempo,
0s autores encontraram na literatura recomendagdes para aprofundar os
estudos que levassem em conta o contexto organizacional. Estas
constatagdes fizeram com que Porter e McLaughlin (2006) tomassem
como premissa bésica em seus estudos que a lideranga ndo acontece no
Vacuo, e sim, em um contexto da organizacao. Eles apontaram falha nos
estudos de lideranca que ndo levam em conta o impacto do contexto
organizacional no sentido de afetarem dareas especificas do
comportamento individual e em grupo, tais como, motivagdo,
comunicacao e trabalho em equipe. No entendimento dos autores, se ha
uma lacuna nos estudos entre o contexto e a atuacdo da lideranca nas
organizagbes, pesquisas empiricas sobre o impacto do contexto
organizacional em lideranca séo essenciais para a melhor compreenséo
dos fenbmenos de lideranca.

Constatacdo semelhante fizeram Osborn, Hunt e Jauch (2002) ao
afirmarem que o contexto é o lado negligenciado nos estudos de
lideranca. Boal e Hooijberg (2000) ressaltaram que o contexto influencia
0 processo, mas muitas das novas teorias sobre lideranca aparecem sem
considera-lo, ou seja, sdo livres do contexto. Esta mesma constatagao foi
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confirmada por Zaccaro e Klimoski (2001) ao observarem que
contingéncias estruturais afetam e moderam a conduta das liderangas, e,
no entanto, ndo se da a devida aten¢do ao tema nos estudos de psicologia
organizacional. Tosi (1991), por sua vez, entendeu que as teorias sobre
lideranca ignoram os poderosos efeitos do contexto sobre os individuos e
0 grupo.

Nos anos recentes, académicos e profissionais chamaram a atengéo
para a necessidade de estudar a lideranga em “contexto extremo”, ou seja,
aquele no qual as vidas das pessoas estdo em risco. Em tal ambiente, as
condicdes de atuaco das liderangas, assim como as a¢fes dos seguidores
se caracterizam por serem extremamente desafiadoras, podendo causar
danos pessoais e materiais aos lideres, liderados e ao seu entorno
(KOLDITZ, 2007; HANNAH et al., 2009; YAMMARINO et al., 2010;
CAMPBELL, HANNAH e MATTHEWS, 2010). Hannah et al. (2009)
caracterizaram o contexto extremo como aquele em que “[...] existem
riscos de graves consequéncias fisicas, psicoldgicas ou materiais (por
exemplo, danos fisicos, devastacdo ou destruicdo) para os membros da
organizacao ou seus constituintes” (p.897).

As demandas de lideres que ‘atuam em organizagdes que nao se
caracterizam como contexto extremo’, como por exemplo, empresas de
negadcios, nos meios politicos e na vida cotidiana, cujos desafios nao
colocam a vida de pessoas em risco, sdo diferentes daqueles que ‘atuam
em contexto extremo’. Estudiosos que realizaram pesquisas para
comparar a atuacdo de lideres ‘fora do contexto extremo’ e agindo ‘em
contexto extremo’, notaram que as exigéncias e habilidades requeridas
para os primeiros ndo eram adequadas quando o ambiente mudava para
um contexto extremo, ou seja, quando a vida do lider e dos seguidores era
colocada em risco. Por outro lado, licBes e principios derivados do
contexto extremo sdo aplicaveis nos negdcios e na vida cotidiana, embora
se deva levar em conta o tipo de risco que cada contexto impde
(KOLDITZ, 2007).

Embora 0s contextos extremos sejam tdo antigos quanto a
humanidade, os estudos sobre a lideranga nestes contextos sdo recentes.
(HANNAH et al., 2009). Portanto, estes autores recomendam que mais
estudos sejam realizados, para que se conheca melhor este tipo de
lideranca.

A partir da metade da década passada, autores que estudaram
lideranca em contexto extremo tém demonstrado que determinadas
caracteristicas, ndo cruciais na lideranca em outros tipos de contexto, so
determinantes no contexto extremo (KOLDITZ, 2007; CAMPBELL,
HANNAH e MATTHEWS, 2010; YAMMARINO et al., 2010). Ao
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procurar diferenciar a atuagédo da lideranca no contexto extremo, Kolditz
(2007) afirma que competéncia, confianga, lealdade e lideranca séo
fatores essenciais em qualquer contexto. Porém, tratando-se de condi¢des
extremas, estes passam a adquirir um carater crucial.

Liderar pessoas em situagfes de alto risco exige confianca, ou seja,
0 grau de confianga entre lider e seguidor, na pratica da lideranga em
contexto extremo desempenha um papel fundamental para a aceitagéo da
decisdo de outra pessoa. Conforme descrevem Sweeney et al. (2009), a
confianca nos lideres ou seus pares leva os seguidores a enfrentar riscos
gue podem prejudicar a salide e mesmo ocasionar sua morte, em funcéao
de procurar atingir os objetivos da organizacdo. A confianca, segundo
estes autores, ndo € unidirecional, mas mutua, tanto de lideres para com
0s seguidores como o contrario (SWEENEY et al., 2009).

A convivéncia entre os pares em ambiente de trabalho e as
interacdes humanas que acontecem dentro de um grupo no contexto
extremo sdo fatores determinantes para o relacionamento interpessoal
entre 0s membros da equipe. Yammarino et al. (2010) afirmam que em
contextos militares e perigosos a capacidade de mudar as relagGes
interpessoais e estilos de lideranca, dependendo da fase da missdo ou
guando surgem novas exigéncias ambientais sdo os fatores
preponderantes para a tomada de decisdes, principalmente em situacfes
de emergéncia e colocacdo da vida em perigo. Os autores sugerem que se
pratique a convivéncia entre 0s membros da equipe para que haja, dentro
do grupo, a facilidade de aceitacdo de lideranca informal, a partilha de
papéis e a rapida substituicdo da lideranga, em caso de morte.

Varios autores que estudam o tema lideranga e contexto extremo,
como Kolditz, Sweeney, Hannah, Campbell e Matthews, atuam em
centros de ciéncias do comportamento e lideranga na Academia Militar
Americana (U.S. Military Academy at West Point, New York). Estes
autores realizaram estudos empiricos relacionados ao contexto extremo
tomando como exemplo missdes das Forcas Armadas que empenharam
suas tropas em diferentes frentes de batalha como aconteceu, por
exemplo, no Iraque e no Afeganistdo. A partir de suas observacdes,
publicaram artigos que retrataram o contexto extremo em situacfes de
guerra (KOLDITZ, 2007; HANNAH, CAMPBELL ¢ MATTHEWS,
2010; SWEENEY e THOMPSON, 2009).

No Brasil, a pesquisa sobre lideranga em contexto extremo é
inédita. A decisdo de procurar o Batalhdo de OperacGes Policiais
Especiais — BOPE, vinculado a Policia Militar do Estado de Santa
Catarina para a realizacdo da pesquisa, deve-se a sua atuacdo em situagoes
extremas. As grandes cidades brasileiras convivem cotidianamente com
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situagdes de confronto entre policiais empenhados em combater a alta
criminalidade, que, muitas vezes, esta fortemente armada. O BOPE conta
com pessoal que possui formagao em agdes taticas especiais e operagdes
especiais, e possui elevada capacidade de combate. Seu contingente
policial estd preparado para enfrentar situacGes de perigo, envolvendo
riscos tanto para os membros da tropa que estdo a frente do combate
quanto a prdpria populagdo civil. Nesta corporacéo, tropas de elite sao
treinadas com aprimoramento técnico, tatico e preparo psicoldgico para
atuar dentro das cidades visando a seguranca da populacdo. Para manter
a ordem os soldados se mobilizam fiéis aos propdésitos de justica e
confiantes em suas proprias capacidades, gracas ao treinamento exaustivo
a que sdo submetidos. A convivéncia a partir desta constante capacitacao
origina sentimentos de lealdade e cumplicidade, fatores determinantes
para a unido do grupo, o que os leva a conseguir resultados excepcionais.

Santana (2012), pesquisador do Laboratério de Lideranca e Gestdo
Responsavel da UFSC, realizou pesquisa junto ao BOPE, na qual aplicou
0 instrumento ALQ (Authentic Leadership Questionnaire), que é uma
medida baseada na teoria da lideranga auténtica desenvolvida por
Walumbwa et al. (2008). Trata-se de uma ferramenta que ajuda o lider a
refletir sobre o seu nivel de autenticidade e como os seguidores o
percebem. Os autores desenvolveram e validaram o questionario com 16
itens sobre dimensdes diferentes de lideranca auténtica, para ser
respondido aplicando uma escala tipo Likert. Santana (2012) aplicou o
ALQ em novembro de 2011 para 50 policiais militares do BOPE de Santa
Catarina, com o objetivo de saber o nivel de autenticidade percebida dos
seguidores em relacdo aos seus lideres. Os resultados da pesquisa
revelaram que o nivel de percepcdo da autenticidade da lideranca por seus
seguidores caracteriza-se como elevado e positivo, 0 que levou a
conclusdo de que a lideranca percebida no BOPE ¢é a lideranca auténtica.

Considerando, portanto, que no BOPE se pratica a lideranca
auténtica, a presente pesquisa pretendeu dar continuidade ao trabalho de
Santana (2012), buscando compreender como se manifesta a lideranca
auténtica em contexto extremo junto ao efetivo do BOPE. Considerou-se
que esta instituicao traduzia as condicfes ideais para obterem-se respostas
a pergunta de pesquisa abaixo relacionada.

1.1 PERGUNTA E OBJETIVO DA PESQUISA

Esta tese de doutorado serd norteada pelos objetivos e perguntas
descritos a seguir.
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1.1.1 Pergunta da pesquisa

Como se processam as relagdes de lideranga auténtica em contexto
extremo no BOPE - Batalh&o de Operac@es Policiais Especiais de Santa
Catarina?

1.1.2 Objetivo geral e objetivos especificos

A seguir serdo apresentados 0s objetivos geral e especificos desta
pesquisa.

1.1.2.1 Objetivo geral

Compreender como se manifesta a lideranga em contexto extremo
no BOPE - Batalhdo de Operagdes Policiais Especiais de Santa Catarina.

1.1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram formulados os seguintes
objetivos especificos:

a) caracterizar o trabalho realizado no contexto geral de atuacdo
do BOPE;

b) caracterizar o planejamento das atividades do BOPE para atuar
em contexto de normalidade e em contexto extremo;

c) descrever as a¢Ges que o BOPE realiza em contexto extremo;

d) caracterizar o processo de lideranca em situacdo de
normalidade e em contexto extremo no esquadrdo do BOPE;

e) identificar quais caracteristicas de lideranca sdo fundamentais
quando lideres atuam no contexto extremo;

f) identificar se as relagcBes de lideranca estabelecidas em um
ambiente de normalidade se mantém em um evento extremo;

g) identificar facilidades e dificuldades para o desenvolvimento
do processo de lideranca quando exercida em um contexto
extremo.

1.2 JUSTIFICATIVA
A presente pesquisa teve sua origem na constatagdo de que ha uma

lacuna tedrica sobre a pratica da lideranca em contexto extremo. Estudar
esta pratica foi importante para compreender as caracteristicas da
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lideranga neste contexto e quais dentre elas poderiam ser aplicadas em
contextos cujos desafios sdo de natureza diferente.

Os autores de estudos sobre liderangca em contexto extremo
enfatizam a necessidade de novas pesquisas sobre o tema (HANNAH et
al. 2009; HANNAH, CAMPBELL e MATTHEWS, 2010; CAMPBELL,
HANNAH e MATTEWS 2010; SWEENEY, THOMPSON e
BLANTON, 2009). O entendimento de estudiosos como Hannah et al.
(2009) foi de que hd uma ampla gama de contextos extremos, tornando-
se entdo, relevante conhecer como as varias formas de contextos extremos
podem influenciar os processos de lideranga. Outra constatagdo dos
autores foi de que ha fatores que podem intensificar ou atenuar as
dimensdes do quadro do que se afigura como contexto extremo. Equipes
bem preparadas, aparelhadas e devidamente treinadas para enfrentar os
desafios no contexto extremo representard um fator atenuante necessario
para que se obtenha éxito em suas missdes.

Assim, esta pesquisa representa importante ajuda para que se
utilizem as técnicas mais corretas de aprimoramento e treinamento de
equipes para a obtencao dos efeitos desejados. Ao mesmo tempo permite
inferir resultados econdmicos com a aplicacdo correta dos recursos
disponiveis para estes treinamentos em contexto extremo. O ganho social
gue se obtém é consequéncia do menor risco de sofrimento, prejuizos para
a salde publica e perdas de vidas, tanto dos lideres e seguidores
envolvidos, quanto da propria sociedade.

1.2.1 Ineditismo e relevancia

A partir de uma revisdo integrativa procurou-se encontrar na
literatura qual era o est&gio de desenvolvimento da liderancga auténtica e
da lideranga em contexto extremo, para entdo identificar os pontos pouco
explorados sobre estes temas e que seriam de interesse para esta pesquisa
(GUPTAe BHATTACHARYA, 2004; KOBASHI e dos SANTOS 2008).
Realizou-se uma avaliacdo critica dos estudos publicados entre 1993 e
2012 e foi possivel constatar que a literatura sobre o tema apresentava
poucos estudos empiricos que levassem em conta 0 contexto em que
atuam lideres e liderados. A pesquisa da literatura mostrou que ha estudos
sobre a lideranca em contexto extremo, mas ha recomendacdes para que
se realizem novas pesquisas.

Constatou-se que estes estudos foram realizados principalmente
em organizagdes militares americanas oriundas da U. S. Military
Academy at West Point. A partir destas lacunas decidiu-se estudar o
comportamento de lideranga auténtica em contexto extremo em uma
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instituicdo brasileira tipicamente envolvida em situagdes de risco, como
é 0 BOPE em Santa Catarina.

Outras evidéncias constatadas analisando os artigos encontrados
reforcam o ineditismo e a relevancia desta pesquisa. Alguns autores
apontaram a caréncia de estudos de lideranca que levassem em conta o
contexto, por ndo considerarem como 0 ambiente ou contexto
organizacional influenciam o processo (PORTER e MCLAUGHLIN,
2006; OSBORN, HUNT e JAUCH, 2002; BOAL e HOOIJBERG, 2000;
ZACCARO e KLIMOSKI, 2001). Estes autores trataram de um contexto
tradicional como o ambiente, a organizacgdo, a tecnologia, estruturas
operacionais, etc..

Especificamente em se tratando de lideranca no contexto extremo,
constatou-se, pela pesquisa bibliométrica e selecdo de documentos para a
revisdo integrativa realizada previamente para esta pesquisa, que ha
poucas publicacdes disponiveis abordando este tema. Corroborando o que
foi evidenciado na pesquisa, autores que publicaram sobre o tema
apontaram para a caréncia de estudos, dado o interesse recente por esta
area (HANNAMH et al., 2009; SWEENEY, 2010; YAMMARINO et al.,
2010).

As lacunas tedricas sobre o contexto extremo se evidenciam
guando autores como Hannah et al. (2009) afirmam que se conhecem
muitas historias de lideres que venceram batalhas em contextos extremos,
0 que sugeriria que este € um tema muito estudado. No entanto, para estes
autores, esta é a area no campo da lideranga menos pesquisada. Outra
constatacdo revelada pelos mesmos foi que, além de limitadas, as
pesquisas existentes sobre lideranca e grupos que operam em contexto
extremo, tiveram a tendéncia de considerar tais situagfes como
homogéneas. Sweeney (2010) relatou a lacuna existente na literatura
sobre a relagdo entre contexto extremo e o fator confianca entre lideres e
seguidores, antes de sairem para 0 campo de combate.

Yammarino et al. (2010) demonstraram que havia outros estudos
sobre lideranga em contexto extremo, o que confirmaria a sua
importancia. Este fato evidenciava que a lideranga em contexto extremo
é critica e, portanto, realcaram a importancia e a necessidade de haver
estudos sobre lideranca em situagdes desafiadoras, dificeis e perigosas.
Os autores, no entanto, ndo sugeriram um modelo ja formatado como o
da lideranca auténtica para ser aplicado nestas condi¢Bes. Os autores
citados propuseram, ao invés, o0 modelo de lideranga e equipe dinamica
para se adequar a situacdes de contexto extremo (YAMMARINO et al.,
2010).
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A importancia de se estudar lideranca em contexto extremo
também é apontada por autores de pesquisas empiricas, como fica
evidente na publicagdo de Kolditz (2007), um dos pioneiros de estudos
recentes sobre contexto extremo. A partir de observagdes praticas da
atuacdo de lideres e seguidores em situagdes de contexto extremo, Kolditz
(2007) constatou que as caracteristicas exigidas para liderar, quando a
situacdo é de risco, para lider e seguidores, sdo as mesmas encontradas na
teoria da lideranca auténtica. Entretanto, o autor ndo faz referéncias aos
tedricos da lideranca auténtica para afirmar que lideres auténticos sdo
confiaveis, otimistas, de elevado carater, conscientes do proprio
pensamento, comportamento, habilidades e valores. Porém, tais
componentes referidos pelo autor se assemelham ao que afirmam Bill
George (2003) e Avolio e Gardner (2005) quando criaram o conceito de
lideranca auténtica.

Confirma-se a relevancia deste trabalho, dentro de um programa
interdisciplinar, quando se observam os aspectos psicolégicos do papel
de lideres e seguidores. Em estudo recente, Peterson et al. (2012)
procuraram entender a relacéo entre lideranca auténtica e desempenho no
trabalho do seguidor, para desvendar o papel mediador da positividade
dos seguidores em contexto extremo. A partir de uma pesquisa
guantitativa, os autores tinham como hip6tese que lideres auténticos em
contextos extremos provocavam respostas afetivas positivas, ou seja,
emocdes, nos seguidores, bem como promoveriam recursos psicolégicos
cognitivos positivos. Embora concluindo que lideres auténticos
influenciam o desempenho no trabalho do seguidor, provocando emogdes
positivas nos seguidores, consideram importante que pesquisas
continuem a investigar como a lideranca auténtica pode ser desenvolvida
e aplicada para que lideres e seguidores possam enfrentar os desafios do
contexto extremo (PETERSON et al., 2012).

Como se evidencia, a lideranga auténtica tida como um novo
construto € uma teoria que tem se aperfei¢coado ao longo da ultima década
gracas a contribuicbes de estudiosos desse tema. No entanto,
pesquisadores alertam que ha uma caréncia de trabalhos teoricos e
empiricos para uma consolidacdo dos primeiros postulados criados pelos
idealizadores da teoria que constam das primeiras publica¢es (AVOLIO,
2007; WALUMBWA et al., 2010; LADKIN e TAYLOR, 2010; WONG,
LASCHINGER e CUMMINGS, 2010; AVOLIO, WALUMBWA e
WEBER, 2009; TOOR e OFORI, 2010).

O ineditismo deste estudo fica evidente quando se volta o olhar
para os acontecimentos do inicio do presente século, cujas ocorréncias
inesperadas e surpreendentes chamaram a atencao para a necessidade de
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acOes de lideres em condicOes extremamente desafiadoras. Tomando o
desempenho de liderangas em contextos de normalidade, notou-se que
aquelas exigéncias requeridas em momentos em que a rotina obedece a
determinados padrdes ndo eram validas quando o ambiente mudava para
um contexto extremo. E preciso entender o papel das liderancas quando
ocorre risco de danos fisicos e a vida, ou, ainda, risco psicolégico para o
lider e os seguidores, além de riscos materiais (HANNAH et al., 2009).

1.2.2 Contribuicao

O presente estudo é relevante como contribui¢do social, pois ao
procurar compreender a manifestagdo da lideranga auténtica em contexto
extremo, potencializa dois fatores: a autenticidade e o contexto em que as
pessoas estdo atuando. Em qualquer contexto sdo essenciais 0s aspectos
positivos como esperanga, otimismo, lealdade, confianca e verdade. A
postura de lideres e seguidores para atuarem nestas situacfes é um
exercicio constante para extrair das pessoas envolvidas as virtudes mais
nobres. Os resultados desta pesquisa permitem constatar que os atributos
positivos da lideranca auténtica atuando em contexto extremo fornecem
subsidios para outros segmentos sociais se apoderarem e aplicar em suas
organizagoes.

O inicio do século XXI tem sido marcado pela escalada da
criminalidade influenciada pelo trafico de drogas, que se intensifica
mundialmente. No Brasil contemporaneo, este fendbmeno, aliado ao
trafico de armas, roubos e corrup¢do faz com que o problema da
seguranca publica se torne um desafio para as autoridades. Nesse
contexto, Garcia (2011) aponta a policia como “tdbua de salvacdo” da
populacdo, uma vez que, constitucionalmente, esta deve manter a ordem
publica dentro do Pais. A Policia Militar tem a funcédo de policia ostensiva
e de preservar a ordem publica responsavel pela seguranca interna do
Estado. Essa corporacdo divide-se em diversas modalidades de
policiamento, sendo a Operagdes Policiais Especiais um grupo de
policiais treinados e preparados para atuar quando ac¢des arrojadas séo
necessarias. Portanto, é o Batalhdo de OperacGes Policiais Especiais que
possui as habilidades pessoais e 0s recursos materiais para agir.

Embora a missdo da Policia Militar esteja definida na Constituicao
e ela tenha suas atribui¢cdes definidas em Lei, em se tratando de Operacdes
Especiais, Garcia (2011) afirma que a produg&o bibliogréfica sobre o tema
é pequena e ndo acompanha a evolucdo natural e as novas exigéncias,
dada a complexidade do mundo moderno. Portanto, esta tese traz como
contribuicdo para as Policias Militares dos Estados no Brasil, o
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entendimento das relagdes entre lideres e seguidores que atuam no
contexto extremo dentro do BOPE.

E importante destacar, ainda, a contribuicéo cientifica desta tese ao
incrementar o conhecimento dos componentes relevantes da lideranca
auténtica em contextos extremos, uma vez que Sweeney, Matthews e
Lester (2011) apontam para a falta na literatura de estudos para mostrar
como e porque a lideranca é diferente em contextos perigosos. Ao relatar
as relagbes entre lideres e seguidores, neste contexto, através de
evidéncias empiricas e analises de observacGes no campo de pesquisa,
esta tese ajuda a preencher esta lacuna trazendo esclarecimentos de como
acontece a lideranca, quando pessoas estdo envolvidas em operacdes
especiais em contexto extremo.

1.3 PRESSUPOSTOS

Conforme constatou Kolditz (2007) em seus estudos empiricos,
contextos extremos séo ideais para o desenvolvimento da lideranga
auténtica, para se encontrar lideres auténticos, para avaliar sua
autenticidade e desenvolver e aprimorar suas capacidades como lideres
auténticos. Sendo assim, partiu-se do pressuposto de que um batalh&o de
operagdes especiais, ao lidar em seu cotidiano com riscos de morte de
membros de sua corporagdo, € um contexto ideal para se verificar o
desenvolvimento de lideranca auténtica.

A confianga no lider é o fator mais levado em conta pelos
seguidores no momento da convocacgdo para uma missdo que envolve
risco. Sweeney, Matthews e Lester (2011) afirmaram que o lider deve
possuir altos niveis de credibilidade, que se traduz em confiabilidade,
diferentemente do que ocorre com liderangas em outros contextos. A
confiabilidade do lider é percebida pelos seguidores através de sua
competéncia, seu carater e seu cuidado com o bem dos seguidores.
Sweeney (2010) mostra a importancia da confianca para a lideranca, pois
é ela que determina a boa vontade dos seguidores atenderem seu lider e
aceitarem suas tentativas de influéncia, a0 mesmo tempo em que a
confianca do lider em seus seguidores torna mais aberta a relagdo com os
subordinados.

Pressupds-se, ainda, como afirmado no estudo de lideranca
auténtica em contexto extremo, que as relag@es de lideranga auténtica sao
baseadas na confianga, lealdade e no sentimento de unido que se adquire
pela convivéncia em exaustivos treinamentos que simulam o
enfrentamento da realidade no BOPE, como afirmaram os autores Kolditz
(2007), Sweeney (2010), Sweeney, Mattheus e Lester (2011), Northouse,
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(2004) e Hannah et al. (2008). O processo de lideranga, neste caso,
desenvolve-se em um clima positivo que se processa naturalmente, tendo
como base a competéncia para resolver o problema.

As ameagas que ocorrem no contexto extremo podem variar quanto
a sua forma. Hannah et al. (2009) classificaram as consequéncias como
fisicas, psicoldgicas e materiais. As fisicas englobam morte, ferimentos,
exaustdo; as psicolégicas, estresse pos-traumatico, fadiga, indecisdo; as
consequéncias materiais abrangem catastrofe ambiental, incéndio, etc.
Hannah et al. (2009) introduziram o conceito de atenuadores e
intensificadores do contexto. Ha diferentes situacdes para que se possa
julgar se ha ou ndo atenuadores ou intensificadores da condicdo extrema.
Assim, as liderancas ndo séo simplesmente influenciadas pelo contexto
extremo, mas acontece a interacdo desta com o contexto, podendo
intensificar ou atenuar a intensidade dos efeitos do contexto extremo.

A atuacdo de um lider bem preparado e experiente pode atenuar os
niveis de estresse dos seguidores no momento de uma a¢do. Hannah et al.
(2009) mostraram de que forma o lider ou a organizacao podem interferir
no contexto extremo para intensificar ou minimizar uma condigao.
Pressup0ds-se, pois, que no BOPE as caracteristicas do lider poderiam
atenuar as reacgOes dos seguidores ao contexto extremo.

Hannah et al. (2009) afirmaram que, dependendo dos recursos que
possua, a organizagdo responde a um evento extremo atenuando seus
efeitos sobre as pessoas. Por exemplo, se a organizacao dispde de recursos
técnicos de informagfes privilegiadas ou outros que dependam da
situacdo, ela pode atenuar os efeitos do contexto extremo. Pelo contrario,
se 0s recursos sdo limitados, os efeitos do contexto extremo podem ser
intensificados. Pdde-se formular, portanto, um quarto pressuposto para
esta pesquisa que disse respeito aos atenuadores e intensificadores das
reacOes dos seguidores ao contexto extremo no BOPE, ou seja, que 0
contexto de recursos, informacOes e equipamentos poderiam atenuar ou
intensificar os efeitos do contexto extremo no BOPE.

Os atenuadores podem ser recursos psicolégicos, sociais e
organizacionais que poderdo interferir para reduzir a probabilidade ou
magnitude de um contexto extremo. No outro lado, entrariam na relacéo
de intensificadores, aspectos como o tempo, a complexidade e condi¢Bes
materiais que poderiam aumentar a condi¢cdo extrema do meio onde as
pessoas estdo atuando ou reduzir a capacidade da organizagdo para dar
respostas e vencer a adversidade.
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1.4 ADERENCIA AO PROGRAMA

A presente pesquisa é a continuidade de estudos desenvolvidos
pelo Laboratério de Gestdo Responsavel do Programa de Pés-Graduagéo
da Engenharia e Gestdo do Conhecimento — LGR-PPGEGC. Procurou
ampliar a pesquisa realizada por Santana (2012), que originou a
dissertacdo defendida no PPGEGC, sobre lideranga em contexto extremo
no BOPE e incrementar a linha de pesquisa sobre Teoria e Pratica em
Gestéo do Conhecimento.

A pesquisa da lideranga em contexto extremo, por seu ineditismo
ja mencionado, traz informagdes com utilidade a partir de ocorréncias e
fatos que se traduzem em novos conhecimentos. O EGC tem incentivado
a publicacdo de dissertacOes e teses, assim como de artigos que tragam
contribuicBes relevantes para a sociedade e ndo foi diferente nos anos
anteriores, com contribuigcdes relevantes no que se refere a Seguranga
Publica. Assim, esta pesquisa se insere na orientacdo preconizada pelo
programa.

Houve uma perspectiva interdisciplinar neste trabalho quando se
procurou entender como a lideranga acontece em condic¢des de contexto
de normalidade e em contexto extremo. Fatores administrativos,
hierdrquicos, psicoldgicos, sociais podem estar envolvidos quando a tropa
deixa de atuar em um contexto de treinamento e instrucdes de rotina, para
ser requisitada subitamente a enfrentar eventos onde os lideres e liderados
colocam suas vidas em risco. Os fatores de ordem técnica e emocional
gue estdo presentes em situa¢des consideradas de normalidade dentro de
um quartel séo distintos das situacdes de contexto extremo, aonde lideres
e liderados correm risco de perda da vida ou de sofrer sequelas
irreparaveis em sua salde. No entanto, o policial que assume o comando
de uma operacdo deve estar preparado para atuar nas duas situacoes.

A interdisciplinaridade da pesquisa tornou-se evidente, uma vez
gue a tematica estudada nesta tese apresenta a tangéncia necessaria com
0s conhecimentos da area da administracdo, que se ocupa da gestdo das
corporacdes; da antropologia, que estuda os contextos socioculturais que
concorrem para o desenvolvimento da lideranca e a psicologia, que trata
do desenvolvimento da pessoa do lider e de sua interagdo com seus
liderados em seu contexto.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese estd organizada em seis capitulos:
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1 Introducdo, na qual o tema de estudo é relacionado ao seu
propdsito e a sua relevancia tedrica e social, além da contextualizacdo e
da definicdo do problema.

2 Revisdo da literatura: apresenta, os temas a seguir: Lideranga,
Lideranca Auténtica, Evento Extremo e Contexto Extremo, Lideranga em
Contexto Extremo e Lideranca Auténtica em Contexto Extremo.
Apresenta os principais referenciais teéricos dos temas abordados, com o
propésito de sustentar as analises realizadas.

3 Procedimento metodoldgico da pesquisa: trata-se da
apresentacdo do contexto em que a pesquisa se desenvolveu, seus
participantes, como se deu a coleta de informagdes, os instrumentos
utilizados, os procedimentos, bem como a forma de processamento e
analise de dados.

4 Apresentacdo e Analise dos resultados: apresenta a
organizagdo da policia militar e do BOPE, a Organizagdo BOPE em Santa
Catarina, as OperacOes Especiais e 0 Contexto Extremo na pratica do
BOPE. A seguir faz-se a andlise dos resultados, organizados em um
sistema de categorias, composto por subcategorias e elementos tematicos.

5 Discussd@o dos resultados: apresenta a relacdo dos resultados
obtidos com os achados dos autores consultados na literatura
especializada.

6 Consideracfes Finais: incluem as concluses, contribuicdes,
consideracdes metodologicas, limitagdes do estudo, sugestdes de temas
para pesquisas futuras e desdobramentos para a pratica.

7 Referéncias: apresenta a lista de referéncias utilizadas no
trabalho.

Apéndices e Anexo: mostra-se como se procedeu a revisdo
integrativa e andlise bibliométrica, para tomar conhecimento sobre o
estado da arte, saber que pesquisas ja haviam sido realizadas utilizando o
tema lideranca auténtica e contexto extremo com a finalidade de encontrar
lacunas que pudessem justificar o presente estudo. Consta ainda dos
apéndices o termo de consentimento livre e esclarecido e o roteiro de
entrevista. Foi anexada ainda, a autorizagdo do comando geral da PMSC,
para a realizacdo da pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Com a finalidade de verificar a producéo bibliografica que embasa
o tema utilizou-se 0 método da revisdo integrativa, a fim de levantar o
conhecimento sobre o passado literario, tedrico e empirico da producao,
seguindo um protocolo pré-estabelecido para verificar 0 que se tem
publicado sobre lideranca auténtica em contexto extremo. Utilizou-se,
também, uma analise bibliométrica para entender o inicio e evolucdo da
teoria sobre lideranca auténtica, fazer um levantamento das publicacdes
relativas a lideranca exercida em contexto extremo. Buscou-se identificar
guais autores ja estavam fazendo a convergéncia dos diferentes modelos,
associando liderancga auténtica com a lideranca em contexto extremo. A
metodologia e os resultados da revisdo integrativa sdo apresentados na
integra no Apéndice A.

Assim, neste capitulo, expdem-se as principais teorias sobre
lideranca auténtica e contexto extremo, de tal forma que se possam
evidenciar lacunas e sugestdes de novas pesquisas para a consolidacéo
das teorias.

A intencdo é tracar um panorama geral e fazer uma reflexdo sobre
0 que os estudos referidos tém tratado sobre os temas que se relacionam
com lideranga e contexto extremo. Dividiu-se o capitulo em cinco se¢des.
Em primeiro lugar faz-se uma sintese do que é lideranca, trazendo uma
visdo geral, sem entrar no mérito de cada abordagem, nem tracar um
histrico da mesma. Seguiu-se com 0s aspectos chave sobre lideranca
auténtica. Na terceira secdo colocam-se as principais definigdes para
evento extremo e contexto extremo para, em seguida, introduzir o subitem
sobre a lideranga no contexto extremo. Finalizando o capitulo, aborda-se
a lideranca auténtica em contexto extremo.

2.1 0 QUE E LIDERANCA

A lideranca é um fendmeno social e cultural, praticado em
diferentes organizaces e sociedades, campo que envolve muitos aspectos
e que se desenvolve rapidamente. No entanto, Rost (1993) chama atencéo
para a vulgarizacdo do estudo de lideranca, desenvolvido por estudiosos
de diferentes disciplinas, que entendem que a lideranca praticada em uma
profisséo € diferente daquela praticada por outras. Assim, as
denominacdes aparecem com um adjetivo encaixado ao lado de lideranca
para indicar o ramo de atividade a qual pertence: lideranca educacional,
lideranca politica ou lideranca dos negdcios.
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Definir lideranca ndo é uma tarefa elementar, por ser uma palavra
de uso comum, sobre a qual todas as pessoas possuem um conceito
aprendido durante suas experiéncias de vida. Como afirmado por
Northouse (2004), bastaria escrever “lideranga é...” que qualquer pessoa
saberia, de alguma forma, completar a frase. Este fato leva a uma variacao
grande de significados e interpretagdes diferentes para lideranca. Yukl
(1998) relaciona oito autores que apresentam definigdes de lideranca, de
onde se constatam dois entendimentos: o primeiro foca o individuo, ou
seja, 0 seu comportamento, o ato de influenciar no cumprimento de
rotinas, com dois papéis distintos: o lider com func¢des especializadas e os
seguidores que o assistem. O segundo entendimento considera um
processo de influéncias em um sistema social envolvendo fatores
coletivos e compartilhamento entre os membros da equipe.

Yukl (1998) afirma que, desde o inicio do século XX
pesquisadores focalizaram seus estudos na eficacia do lider,
demonstrando interesse nos tragos, habilidades, comportamentos, fontes
de poder e outros aspectos que levavam os lideres a influenciar os
seguidores com o intuito de realizar objetivos em grupo. De modo
semelhante, Drew, Ehrich e Hansford (2008) consideram que estudiosos
gue desenvolveram suas teorias focando na pessoa basearam seus
construtos centrados em personalidade, praticas, comportamentos e
atitudes.

Northouse (2004), por sua vez, relata que houve alternancia de
fases durante o século passado em que estudiosos centraram o foco no
individuo, ressaltando as caracteristicas de personalidade e
comportamento para, em outro momento, dar maior importancia ao
entendimento da lideranga como um relacionamento entre pessoas em
uma situacdo social. Embora na primeira metade do século XX tenha
predominado a pesquisa sobre quais grupos de tracos eram mais
importantes para a lideranga, pesquisadores argumentaram sobre a
necessidade de haver um equilibrio entre fatores situacionais e de
personalidade como determinantes para a lideranca (NORTHOUSE,
2004).

De acordo com Avolio, Walumbwa e Weber (2009), atualmente o
tema lideranca ndo esta focado apenas no lider, mas em uma gama de
fatores relacionados a ele, tais como, seguidores, colegas de trabalho,
supervisores, a fatores culturais e ao contexto ou ambiente de trabalho. O
campo da lideranca abrange, ainda, um amplo conjunto de pessoas que
representam todo o espectro de individuos nos diversos setores publicos,
privados, instituicBes sem fins lucrativos e, mais recentemente, amostras
das mais variadas populagdes de nacbes ao redor do mundo. Neste
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sentido, lideranca deixou de ser descrita como uma caracteristica e
diferenca individual para ser caracterizada em varios modelos diédicos,
compartilhados, relacional, estratégico, global e uma dindmica social
complexa (AVOLIO, WALUMBWA e WEBER, 2009).

No entender de Northouse (2004) as defini¢fes de lideranga variam
de acordo com o foco em que o autor coloca sua perspectiva do que seja
lideranca. Para este autor, ha autores que focam lideranga como ‘processo
de grupo’, e veem o lider como uma figura central da mudanca e atividade
e que incorpora a vontade do grupo.

Em outras definicdes de lideranca, esta é entendida sob a
‘perspectiva da personalidade’, sugerindo que a lideranga é uma
combinag8o de tragos ou caracteristicas individuais que induzem outras
pessoas a fazer suas tarefas.

Se a defini¢do de lideranga ¢ entendida como um ‘ato ou
comportamento’, entdo lideranga ¢ o que os lideres fazem para provocar
mudancas no grupo.

Se lideranga, por outro lado, é definida em termos de ‘relagdes de
poder’ que existem entre lideres sobre os seguidores, estes usam o poder
para conseguir o efeito de mudanca nos seguidores.

Outros veem lideranga como ‘um instrumento’ para alcangar
objetivos e agem ajudando as pessoas do grupo a alcancgar suas metas e
satisfazer suas necessidades. Esta visdo vé a lideranga como aquela que
transforma os seguidores, por um ajuste de visdo, por modelagem e
através de uma atencdo individualizada.

Outros estudiosos, por sua vez, veem lideranca sob uma
‘perspectiva de competéncias’ e entendem que as capacidades
(conhecimentos e habilidades) é que tornam a lideranga possivel.

Northouse (2004) entende que destas mdltiplas definicdes de
lideranca se depreendem quatro componentes fundamentais: 1. A
lideranca é um processo; 2. Lideranca envolve influéncia; 3. Lideranca
ocorre no contexto de um grupo; 4. Lideranca envolve objetivo a ser
atingido.

A conclusdo a que chega o autor culmina com a definicdo de
lideranca adotada nesta tese: “Lideranga ¢ um processo pelo qual um
individuo influencia um grupo de individuos para alcangar um objetivo
comum” (NORTHOUSE, 2004 p. 3).

Os quatro componentes da definicdo retiram qualquer aspecto
especulativo do termo, pois, ao se adotar lideranga como processo, se
entende ndo tratar-se de tracos de personalidade e, sim, uma relacdo de
mao dupla entre lider e seguidores. E através da influéncia que o lider
atinge os seguidores, suscitando sentimento e emog&o. A lideranga ocorre
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em grupos, ou Seja, pessoas com 0 mesmo proposito, e significa que
envolve o contexto. Finalmente, lideranca inclui atencdo as metas, ou
seja, direcionar o grupo de individuos a completar suas tarefas
(NORTHOUSE, 2004).

Como consequéncia da definicdo de lideranca acima colocada
chega-se a definicdo de lider adotada nesta tese. Pode-se, assim, dizer que
“o lider ¢ um individuo que esta envolvido em influenciar outros membros
do grupo, em seus esfor¢os para alcangar um objetivo” (NORTHOUSE,
2004 p.6).

Bass (2007), ao fazer um esquema aproximado de classificacdo de
definicdes de lideranca encontradas na literatura cita, dentre varias, que
lideranca é uma forma de persuaséo e uma relagéo de poder.

Especificamente sobre relages de poder, Gordon (2002) fez uma
andlise histérico-contextual de como a literatura abordou o tema “poder e
lideranga”, e constatou que os autores procuram conceituar esta relagao,
mas ocorrem lacunas em suas teorias, a0 mesmo tempo em que sdo
passiveis de questionamentos. O autor afirma que os estudos sobre poder
e lideranga fazem uma anélise superficial dessa relagéo e ndo atingem um
nivel estrutural profundo.

Para o autor, um nivel superficial de estrutura estaria relacionado
a organogramas, titulos, objetivos e metas das empresas. No entanto, em
um nivel mais profundo, entrariam codigos de comportamento de um
sistema social que diferenciariam as pessoas nas bases de poder. Por
exemplo, como as pessoas reagem quando se relacionam com alguém que
possui uma posicdo social mais elevada? O autor afirma que existem
cédigos historicamente constituidos na sociedade e nas organizac¢des que
indicam que ao interagir com pessoas de status elevado, as pessoas
tendem a fazé-lo de forma respeitosa e deferente, o que reforca relagdes
de poder.

O contrario dessa reagdo seria se comportar de forma inadequada.
Em sua revisao de literatura, Gordon (2002) constatou que tedricos mais
ortodoxos (tracos, estilo, contingencial) caracterizaram um diferencial de
poder entre lideres e seguidores e que veem a superioridade do lider como
uma coisa natural. Nesta concepcéo, o lider tem voz e direito de dominar,
ao mesmo tempo em que silencia a voz dos seguidores, 0 que se
caracteriza como a valorizacdo da superioridade do lider e a
marginalizagdo do seguidor. O lider tem uma posicéo de privilégio, com
capacidades naturais e possui atributos superiores aos de seus seguidores,
pois, se ndo forem superiores as pessoas ndo o seguirdo (GORDON,
2002).
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Um tema recorrente na literatura sobre lideranca esta relacionado
a capacidade dos lideres para enfrentar desafios sem precedentes nas
organizagdes, com mudancas internas e externas acontecendo de forma
inesperada. Autores como Hannah et al. (2008) denominaram eficécia da
lideranca ao nivel de conhecimento, competéncias e habilidades
associado com outras formas de sedugéo que envolve lideres e seguidores.
Esta eficacia da lideranca estaria ligada as capacidades de lideranca, aos
seus recursos psicoldgicos, demonstrando capacidade de despertar nos
seguidores sensacOes positivas de que sdo influenciadas pelos que
conhecem e aceitam os desafios. E uma eficacia diferente daquela
empregada por pessoas ao desempenhar outros papeis, como por
exemplo, a eficacia de um professor, ou a eficacia politica de um estadista.

A eficacia do lider foi tratada pelos autores acima como uma
relagdo em que o lider pode afetar a autoconsciéncia dos seguidores por
um processo de modelagem. Nessa abordagem, os seguidores tendem a
desenvolver qualidades de lideranca, espelhando-se na conduta do lider
que funciona como protétipo para os seguidores. O lider que possui
qualidades atraentes e niveis elevados de autoeficacia pode contribuir
significativamente para o desempenho de seguidores, de tal forma que, o
lider eficaz tem comportamentos que o torna idealizado pelos seguidores
atraindo-os por um processo de identificacdo. Mas este processo ndo se
restringiria a modelagem, pois o autor considera a persuasdo e a
provocacdo do emocional como fatores importantes, como fontes de
eficacia e desenvolvimento. Para aumentar o fator de atratividade, o lider
pode se utilizar de efeitos de contdgio emocional transmitindo
sentimentos positivos para os seguidores (HANNAH et al., 2008).

Hannah et al. (2008) consideram que este processo é bidirecional,
uma vez que 0s seguidores também exercem influéncias afetivas e na
autoconsciéncia dos lideres. Este processo de interacdo se da na forma de
diade, onde um influencia o outro, sendo que quanto maior a estabilidade,
autoidentidade e autoeficécia do lider, mais este ir4 afetar os seguidores.
No entanto, o contrario também pode acontecer, ou seja, 0 seguidor que
possui eficacia pode incentivar o lider a seguir adiante, a0 mesmo tempo
em que reforca a autoeficécia de outros, levando a uma espiral virtuosa
com um resultado coletivo superior.

E fato que este inicio de século desperta o interesse de
pesquisadores em apresentar estudos que renovem 0s conceitos de
lideranca e, como consequéncia, apresentem saidas para 0S NOVOS
desafios de gestdo. Para romper com a visdo mecanicista e linear e
conceitos tradicionais de lideranca, nos Ultimos anos, vem sendo aplicada
a teoria da complexidade, cujo principio é a auto-organizacdo. Nesta
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teoria 0s sistemas alcancam a ordem porque varios agentes locais
interagem e essas intera¢cdes produzem resultados involuntariamente, sem
a intervencdo de um controlador central (PLOWMAN et al., 2007).

Plowman et al. (2007) mostram que, frente a situagdes
emergenciais que ocorrem no mundo moderno, as defini¢Oes de lideranca
e, consequentemente, o poder de transformar, tornaram-se diferentes a
ponto de ndo serem possiveis de se explicar com as abordagens utilizadas
no passado.

Dentro de uma concepcdo positivista, os estudos sobre lideranca
sempre se preocuparam com a figura do lider, como aquele que dirige e
controla a organizacéo, para leva-la a um futuro previsivel. Ao contrario,
Plowman et al. (2007) observaram em uma pesquisa qualitativa que
lideres sdo facilitadores que usam basicamente trés mecanismos: 1.
Perturbar, sair dos padrdes: isto quer dizer que, ao contrario de estabilizar
a organizacdo para leva-la para o futuro, o lider moderno em um sistema
complexo desestabiliza a organizacéo, porque é ai que surge a inovagéo.
2. Encorajar as novidades: os lideres incentivam a inovacao ao invés de
inovar. Eles ndo assumem toda a responsabilidade pelas ideias
inovadoras, mas permitem que outras pessoas sejam inovadoras ao
fomentar uma interagdo ndo linear entre elas. 3. Fazer com que a sucessdo
de eventos seja compreensivel ou aceitavel para os outros: os lideres,
nestas condic@es, interpretam mudangas ao invés de cria-las, e suas
atuacdes procuram dar sentido ao que esta acontecendo dando nomes para
as mudancgas e mudando o que as pessoas falam na organizacdo. Este
acaba sendo um papel importante do lider na organizagdo a ponto de 0s
autores sugerirem que o lider deve gerir palavras ao invés de gerir
pessoas, pois a linguagem é fundamental para que as pessoas
compreendam o que esta acontecendo na organizacdo (PLOWMANN et
al., 2007).

As reivindicagbes por inovagdes criativas e 0s apelos para
liderancas que sejam eficazes para enfrentar ambientes competitivos
fazem com que haja um debate entre os estudiosos sobre o papel da
lideranca e a gestdo do trabalho. Quando se pensa em lideranca imagina-
se a agdo voltada ao estabelecimento de metas, a formulacdo de
estratégias, incorporacdo de valores e formulago de diretrizes, enquanto
ao se pensar no trabalho gerencial imagina-se como execucdo de tarefas
fragmentadas e extremamente miopes e 0s gestores como altamente
reativos (HOLMBERG e TYRSTRUP, 2010).

Os autores afirmam que sdo crescentes os esfor¢os dos estudiosos
para por fim a esta dicotomia. Holmberg e Tyrstrup (2010) constataram
gue ao realizar tarefas no dia-a-dia, os lideres tomam atitudes no momento
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presente, mas que terdo consequéncias no futuro. Portanto, possuem visdo
de médio a longo prazo, ao passo que 0s seguidores realizam atividades
sob a demanda da lideranca e consequentemente, visdo de curto prazo.
Para os autores citados, a lideranca ¢ definida “como a capacidade de
apresentar visdes e objetivos convincentes, fundamentados no sistema de
valores da empresa” (HOLMBERG e TYRSTRUP, 2010, p. 356).

A complexidade do mundo moderno impde aos lideres o
desempenho de papéis que ndo sdo faceis de executar. As
responsabilidades advindas de seus cargos deixam as liderangas confusas,
de tal forma que, muitas vezes, as tornam paralisadas diante de suas
tarefas assustadoras. Nem sempre o papel que precisam desempenhar esta
claro, portanto, precisam de ajuda para que executem seu trabalho com o
melhor proveito de seus seguidores. E imperativo que consigam falar com
0 imaginario coletivo de seus seguidores, para articular o tipo de valores
compartilhados, que construirdo a identidade grupal (KETS DE VRIES,
2006).

2.2 LIDERANGA AUTENTICA

O tema lideranga auténtica ganhou o interesse de estudiosos no
inicio da década passada (Luthans e Avolio, 2003; Sparrowe, 2005;
Avolio et al., 2004; George, 2003), tal foi a marca deixada por escandalos
e desvios éticos em empresas multinacionais, decretacdo de faléncias de
empresas solidas, bancos e seguradoras socorridos por governos. A
guantidade de publicacdes especializadas explorando o tema foi
crescente, principalmente a partir da edi¢cdo do Journal The Leadership
Quarterly (vol. 16, 3 ed., 2005) com artigos tratando do desenvolvimento
da teoria de lideranga auténtica. A seguir, através da analise bibliométrica,
mostra-se a relevancia que tomou esta teoria até o ano em que foi
realizada a pesquisa.

2.2.1 Analise bibliométrica sobre producao de artigos em Lideranca
Auténtica

As informagdes retiradas dos bancos de dados permitiram que se
fizesse uma andlise bibliométrica para entender como se deu a evolucao
do estudo sobre lideranca auténtica, desde seus postulados iniciais, até a
data da pesquisa em fevereiro de 2013.

O inicio da utilizacdo do termo Lideranca Auténtica publicado no
formato de artigo em revista, se deu em 1997, quando dois artigos cujos
titulos sdo sugestivos: Leadership for a new century: Authenticity,
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intentionality, spirituality and sensibility (BHINDI E DUIGNAN, 1997)
e The Power of Vulnerability in Contemporary Leadership
(BUNKER,1997) recomendavam a necessidade de um novo
comportamento para as futuras liderangas, em razdo de escandalos por
desvios de condutas de executivos em empresas de grande porte nos
Estados Unidos. A Figura 1 mostra a evolucdo das publicagdes desde
1997 até 2012, ano este em que houve um pico no nimero de publicacdes.
Nota-se que ha um grande crescimento de publicacdes a partir do ano
2005, ano em que Avolio e Gardner, (2005) lancaram as bases da teoria
sobre LA.

Figura 1 - Producéo de artigos sobre Lideranga Auténtica a partir de 1997.

Numero de publicacdes de Lideranca Auténtica por ano
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Fonte: Dados da pesquisa.

Outra concluséo que se pode tirar da analise bibliométrica pode ser
visualizada na Figura 2 a seguir, cujo grafico mostra os 25 artigos mais
citados entre os anos de 2003 a 2009, periodo em que a teoria estava sendo
consolidada. Um total de 15 artigos recebeu, neste espaco de tempo, entre
44 a 228 citagbes. Destacam-se: “Authentic leadership development:
Getting to the root of positive forms of leadership” de Avolio e Gardner
(2005) com 228 cita¢des, publicados em uma edi¢do especial da revista
The Leadership Quarterly produzida pelo Instituto Gallup de Lideranga
da University of Nebraska-Lincoln. A este, seguem-se: “Can you see the
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real me?” A self-based model of authentic leader and follower
development” de Gardner et al. (2005) com 172 citagdes; e “Unlocking
the mask: A look at the process by which authentic leaders impact
follower attitudes and behaviors” de Avolio et al. (2004) também com
172 citacOes. A partir desta constatagéo infere-se que ha elevado interesse
dos pesquisadores para esta abordagem da lideranca e que as
contribui¢Bes encontradas nas publicagdes entre 2005 a 2009 concentram
conteudo relevante da teoria, dado que as citacdes sdo recorrentes.

Figura 2 - Artigos mais citados em ordem decrescente do 1.° ao 25°.

Artigos mais citados: de 1 a 25

Niumero de citacoes

Ano e titulo dos artigos

Fonte: Dados da pesquisa.

Outras informacdes retiradas desta analise reforcam a posicao dos
Estados Unidos como o pais de onde a teoria iniciou especificamente,
com a University of Nebraska — Lincoln com 15 afiliados se destacando
e, ainda, a revista especializada em lideranca The Leadership Quarterly,
com 22 publicagdes dentre os 41 registros do banco de dados.

Outra constatacéo evidenciada pela bibliometria é que os autores
Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans e colegas fazem parte de uma rede
de pesquisadores que geram resultados de pesquisa sobre lideranca
auténtica, publicam e, por sua vez, sdo novamente citados, o que é
evidenciado por cinco artigos com participacdo destes autores, publicados
entre 2004 e 2009, que ja receberem 825 citacOes, representando
aproximados 39% do total de citacdes.
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2.2.2 Origem da lideranca auténtica

A complexidade e os desafios do mundo moderno tém exigido,
cada vez mais, um forte embasamento das acfes das pessoas em suas
crencas, solidos valores morais e éticos. As necessidades de qualificacdo
para desempenhar uma atividade levam a um conjunto de caracteristicas
pessoais tais como, saber trabalhar em equipe, ser pro-ativo, ser flexivel,
comunicativo, além de habilidades adquiridas através de treinamentos.
Acrescentem-se sélidas crengas e valores morais e éticos que provogquem
sentimentos de confianca, lealdade e de pertencimento a uma rede que
comungue 0s mesmos principios, propdsitos e afinidades.

Em meados da década de 1990, os estudiosos chamaram a atengéo
para a necessidade de um renovado foco no que constitui a verdadeira
lideranca. Diante dos desafios era preciso um novo construto que desse
uma resposta para aqueles que esperavam uma postura ética, moral e
transformadora, como contrapartida para 0s indmeros casos de
envolvimento de empresas e lideres em escandalos de corrupcéao
(TERRY, 1993; KLENKE, 2007).

Terry (1993) empregou o termo lideranca auténtica, por entender
que carregava um forte senso de valor, como sendo necessaria para um
mundo em rapida transformacéo, que exige acdes enérgicas e propdsito
de direcdo. Para os autores, as caracteristicas chave do modelo da
lideranca auténtica sdo desempenhadas pelas pessoas que possuem
consciéncia de seus pontos fortes e limitagBes, que agem com
transparéncia, com elevado sentimento de conduta moral e ética, que
possuem humildade para consultar os seguidores e promovem de forma
equilibrada (sem distorcGes e exageros) a tomada de decisdes.

May et al. (2003) denominaram lider inauténtico aquele que age
enganando seus seguidores, acionistas e ao publico em geral por nédo
terem um nivel elevado de capacidade moral. Os autores citaram como
exemplo, as perdas ocasionadas por colapsos empresariais éticos e por
lideranca inauténtica que se converteram em elevado custo para a
economia dos Estados Unidos no final do século 20. Ser um lider
auténtico requer coragem e resiliéncia para suportar pressdes sociais e
lidar com questdes morais dificeis.

George et al. (2007) afirmaram que por mais que 0s estudiosos
tenham tentado encontrar um perfil idealizado de lider para ser mostrado
como padrao, esse objetivo ndo foi atingido. Os autores entendem que as
pessoas confiam e admiram em um lider auténtico e o tomam como
exemplo, mas isso ndo implica que se consiga ser auténtico imitando outra
pessoa. E saudéavel basear-se na experiéncia de outras pessoas, pois é
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possivel aprender com suas experiéncias. No entanto, é impossivel ser
bem sucedido quando se estéa tentando imitar alguém. O lider auténtico
conquista a confianca de seguidores quando age de forma genuina e
auténtica, ndo tentando imitar alguém, presumivelmente como modelo de
lideranca ideal (GEORGE et al., 2007). George et al. (2007, p. 130)
afirmam que:

Os lideres auténticos demonstram paixao por seu
proposito, praticam seus valores de forma
consistente e lideram com seus coragles, bem
como, suas cabecas. Eles estabelecem
relacionamentos de longo prazo significativos e
tém a autodisciplina para obter resultados. Eles
sabem quem sdo.

Lider auténtico refere-se aquele que se comporta através de
praticas profissionais verdadeiras, que é capaz de produzir o efeito
desejado, é eticamente aceitavel, cujas acGes sdo reflexivas e conscientes
(BEGLEY, 2006; SPARROWE, 2005). Além dessas, outras implicagdes
e adjetivacBes acompanham a teorizacdo do que vem a ser lider auténtico,
tais como: esperancoso, visionario, aberto, com respostas criativas para
diferentes desafios, que se baseia em conhecimento, valores pessoais e
gue executa suas tarefas com habilidade (BEGLEY, 2006).

A autenticidade, conforme relata Sparrowe (2005), é entendida por
estudiosos como antidoto para as crises de lideranca. Ao ratificar o porqué
da importancia da autenticidade, Sparrowe (2005) enfatiza que sua falta
torna-se o cerne das crises de confianga das liderancas nas corporagdes
contemporaneas. Para restaurar essa confianca é necessario encontrar
pessoas que sejam fieis a si mesmas, que atuem com transparéncia, e que
sirvam como uma bussola moral. A autenticidade representa um antidoto
a crise de lideranca, porque as pessoas auténticas sdo verdadeiras,
conscientes e fieis a si mesmas, qualidades adquiridas em sua formagcao,
ao invés de imitar a personalidade de outra pessoa ou a figura de outro
lider.

Autenticidade na lideranga auténtica é um conceito que precisa ser
compreendido como basico no construto da nova teoria. A autenticidade
é um sentimento que brota do &mago das pessoas e se manifesta em forma
de sintonia com a natureza, rela¢do destas consigo, com o seu ser, a pessoa
gue se manifesta de acordo com seus pensamentos, sentimentos e
emocdes, enfim, o reconhecimento de suas experiéncias pessoais, seus
pontos fortes e fracos. Neste sentido, ndo se pode confundir autenticidade
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com sinceridade, como comumente acontece. Sinceridade esta
relacionada aquilo que é realmente praticado. Refere-se a uma medida
que compara se a forma como a pessoa exple seus sentimentos e
pensamentos, estd alinhada com a realidade vivida pelo “eu”. A
sinceridade, ou ndo, de uma pessoa é algo que é percebido pelos outros e
implica estar interagindo com outro além de si mesmo (AVOLIO e
GARDNER, 2005).

A autenticidade ndo se limita a qualidades que o lider possui, mas
impacta no comportamento de lideres e seguidores. Avolio et al. (2004)
afirmam que os processos de lideranca sdo influenciados pela
identificagdo pessoal e social e que as atitudes dos lideres afetam as
identidades dos seguidores, influenciando seus processos de auto
regulacdo. Os autores revelam que os lideres auténticos conseguem uma
identificagio pessoal com os seguidores. A identificacdo pessoal acontece
guando o lider se torna uma referéncia e com isso 0s seguidores passam a
espelhar-se no modelo do lider, tornando seus préprios valores e crencas
mais semelhantes ao lider em quem se espelham. Como consequéncia, 0s
resultados e o desempenho no trabalho melhoram gracas ao aumento do
envolvimento, da motivacdo, do comprometimento e da satisfacdo dos
seguidores, embora, ndo baste o lider ser auténtico para garantir bons
resultados. Conforme Avolio et al. (2004) ha um processo de conexdo
entre lideranca auténtica e comportamento e atitudes de seguidores.

Outro ponto crucial para a eficacia dos lideres, enfatizada pelos
autores, foi a confianca na lideranga. A confianca na lideranca esta
associada a uma variedade de resultados organizacionais importantes
incluindo a crenca na informacao, comprometimento, comportamento de
cidadania organizacional, a satisfacdo com os lideres e inteng&o de ficar.
Estes atributos que caracterizam a lideranga auténtica levam a uma
identificacdo social com a organizacdo a que pertencem. A identificacdo
social significa o conhecimento do individuo de que ele pertence a
determinados grupos e isso traz ligagGes emocionais e de valor por
pertencer ao grupo. Ou seja, ha uma identificacdo dos individuos com o
grupo, que sentem orgulho de pertencer e consideram a sua participacao
Nno grupo como um aspecto importante de sua identidade (AVOLIO et al.,
2004).

2.2.3 Conceito de lideranca auténtica
Analisando o que ocorreu com as teorias sobre lideranga nos

Gltimos 100 anos, Avolio e Gardner (2005) concluiram que a maioria
delas se originou sem foco nos processos basicos essenciais para o
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desenvolvimento da lideranca. A consequéncia foi a pouca atencdo ao
desenvolvimento de lideranca, elaboracdo de conceitos ap0s a verificacdo
do acontecimento e aplicacdo de testes com pouco rigor. Ao contrario,
com a teoria sobre lideranca auténtica, o foco central dos esforgos foi o
desenvolvimento de lideranga, portanto, o propdsito foi o de integrar
todos os conceitos de forma dindmica diferindo de outras abordagens
criadas até entdo (AVOLIO e GARDNER, 2005).

Outro aspecto da teoria da lideranca auténtica foi que Avolio e
Gardner (2005) procuraram contrapor-se ao grupo de tedricos que
trataram lideres e seguidores de forma dualista. Portanto, os autores
contrariaram as teorias tradicionais que se caracterizam por entender que
h& uma relagdo de poder entre lideres e seguidores. Através de uma
relacdo auténtica entre lideres e seguidores é possivel haver uma maior
clareza de seus valores suas identidades e emocdes, resultando em
equilibrio, transparéncia e o alcance de objetivos congruentes com os do
lider.

Para Avolio e Gardner, (2005) capacidade psicoldgica positiva e
perspectiva moral positiva sdo qualidades inerentes da lideranca auténtica
e, portanto, remetem as raizes do conceito, estando ligada a Psicologia
Positiva. Outros autores como Cooper, Scandura e Schriesheim (2005)
chamaram a atencdo para o perigo de se criar conceituacfes amplas que
dificultavam mensurar a lideranca auténtica, a fim de ser possivel avaliar
as intervencdes em cursos de formacdo e treinamentos.

Os autores sugeriram que os estudiosos continuassem buscando
conhecimento sobre o construto para refinar a definicéo, a fim de trazer
maior clareza para as dimensoes, evitando ambiguidades, sobreposicdes
e redundéncias. Shamir e Eilam (2005), por sua vez, avaliaram que para
haver um valor agregado e ser Util, a definicdo de lideranca auténtica
deveria sair do lugar comum de outras teorias de lideranca, nao
empregando termos semelhantes a outros modelos e teorias utilizadas
para definir lideranca.

2.2.4 DefinicGes para lider auténtico, lideranca auténtica e
desenvolvimento de lideranca auténtica.

A seguir analisam-se as definicfes para lider auténtico, lideranca
auténtica e desenvolvimento de lideranga auténtica sugeridas por
estudiosos deste tema que se adotou nesta pesquisa.

Lideres auténticos: sdo aqueles que tém um
conhecimento profundo de como pensam e se
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comportam, como sdo percebidos pelos outros,
sendo conscientes de seus conhecimentos, valores,
moral e de seus pontos fortes; sdo conscientes do
contexto em que operam, e sdo confiantes,
esperangosos, otimistas, resistentes e de alto carater
moral (AVOLIO, LUTHANS e WALUMBWA,
2004, p. 4).

A definic@o de lideranca auténtica foi sendo refinada ao longo dos
anos, a medida que novos estudos sobre o construto foram surgindo, mas
sempre mantendo 0s componentes que embasaram 0s conceitos iniciais.
Para desenvolver e validar um instrumento de avaliacdo para lideranca
auténtica, Walumbwa et al. (2008) revisaram a teoria de lideranca
auténtica e propuseram a defini¢cdo como segue:

Lideranca auténtica: € um padrdo de
comportamento do lider que se baseia e promove
capacidades psicoldgicas e um clima ético positivo,
para fomentar uma maior autoconsciéncia, uma
perspectiva moral internalizada, processamento de
informacdo equilibrado e transparéncia relacional
por parte de lideres que trabalham com seguidores,
promovendo o autodesenvolvimento positivo
(WALUMBWA et al., 2008, p. 94).

Desenvolvimento de lideranca auténtica:

Envolve processos continuos pelos quais lideres e
seguidores  ganham  autoconhecimento e
estabelecem relagcbes genuinas e de confianca,
transparentes e abertas, o que em parte pode ser
moldada e impactada por intervencdes planejadas,
tais como treinamento (AVOLIO e GARDNER,
2005, p. 322).

Avolio, Walumbwa e Weber (2009), ao discorrerem sobre a
definicdo de lideranga auténtica, apontaram para a concordancia entre 0s
estudiosos sobre quatro componentes deste construto: processamento
equilibrado, perspectiva moral internalizada, transparéncia relacional e
autoconsciéncia. Primeiro, por ‘processamento equilibrado’ entende-Se a
capacidade de analisar objetivamente os dados relevantes antes de se
tomar uma decisdo. Em segundo lugar, a ‘perspectiva moral
internalizada’ significa que o lider é guiado por padroes morais internos,
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demonstrados pelo seu comportamento de autorregulagdo. O terceiro
componente, ‘transparéncia relacional’ corresponde a autenticidade do
lider ao partilhar informagdes e sentimentos de forma aberta e adequada
para cada situacdo, ou seja, sem expor suas emocdes de forma
inadequada. Finalmente, o ‘autoconhecimento’, diz respeito a
compreensdo que demonstra de seus pontos fortes e pontos fracos e de
como seus atos fazem sentido para o mundo.

Os autores recomendaram futuras pesquisas que conseguissem
evidéncias adicionais para a validacdo do construto relacionadas a
perspectiva moral, autoconceito, clareza, bem estar, espiritualidade e
julgamento. Também consideraram a necessidade de pesquisas que
examinem como a lideranca auténtica se comporta em outras culturas, se
pode ser universalmente prescrita, se é base para uma boa lideranga,
independente da forma, por exemplo, participativa, diretiva ou
inspiradora (AVOLIO, WALUMBWA e WEBER, 2009).

2.2.5 O futuro e a pratica da lideranca auténtica

Em anos recentes, as exigéncias para as liderancas que atuam sob
a proliferacdo e influéncia da internet e, ainda, sob uma nova ordem nos
negocios e gestdo alteraram 0 modo como as organizagfes gerenciam suas
empresas.

Para esta nova ordem mundial, Walumbwa, Christensen e Hailey
(2011) apregoam que com a ajuda da internet e com o advento das novas
tecnologias de informac&o e as reunides por video conferéncia a relagao
lider seguidor se da de maneira diferente das relagdes formais que haviam
no passado recente. Agora ha equipes virtuais em muitas empresas, cujos
membros estdo muitas vezes dispersos geograficamente e 0s encontros
pessoais sdo raros ou, quando ndo, nunca ocorrem. Para estes desafios da
economia do conhecimento as organiza¢@es necessitam de um novo
sistema de gestdo, necessitando de um novo conjunto de lideres.

Todas as caracteristicas da lideranca auténtica sdo, mais do que
nunca, reivindicadas para estes novos tempos. As organizacfes estdo
demandando lideres que possuem autoconhecimento, guiados por padrdes
morais internos e valores que se oponham as forgas externas como
pressOes do mercado, colegas e organizacdes com padrdes éticos dificeis.

O estudo e a pratica da lideranga auténtica se deram de forma
acelerada nos ultimos oito anos, como pdde ser comprovado pela pesquisa
bibliométrica. A revisdo integrativa, por sua vez, permitiu concluir que as
pesquisas consistentes que acrescentam conteldo ao construto da teoria,
gue se iniciou a partir de Avolio et al. (2004), sdo estudos de um grupo de
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pesquisadores, cujos principais representantes sdo: Avolio, Walumbwa,
Gardner, Fry, Luthans, entre outros. Publicagdes recentes trazem estudos
com pesquisadores ligados a U. S. Military Academy at West Point como
é 0 caso de Sean Hannah abordando diversos aspectos da lideranca
auténtica, com um documento com abordagem para o contexto extremo
(PETERSON et al., 2012; HANNAH, WALUMBWA e FRY, 2011;
HANNAH, AVOLIO e WALUMBWA, 2011).

2.3 EVENTO EXTREMO E CONTEXTO EXTREMO

Um dos significados encontrados para o adjetivo ‘extremo’ no
dicionario € “o que se manifesta intensamente” (AULETE, 1985).
Recentemente, pesquisadores tém focado seus estudos na lideranca que
ocorre em condicGes extremas (KOLDITZ, 2007; HANNAH et al., 2009;
YAMMARINO et al.,, 2010; DECHURCH et al., 2011; SWEENEY,
MATTHEWS e LESTER, 2011).

A revisdo integrativa da literatura mostrou que ha um grupo
recente de pesquisadores estudando a lideranca, que atua em condigdes
de perigo e, em cada publicagdo, os autores se referem ao ‘contexto
extremo’ com expressdo diferente, como por exemplo, ‘ambientes
perigosos’ e, no entanto, a defini¢do possui semelhangas no seu contetudo
com a definicdo de contexto extremo. Assim, autores como Campbell,
Hannah e Matthews (2010) definem:

Ambientes perigosos, como aqueles em que 0s
lideres, ou os seus seguidores, sdo pessoalmente
confrontados com situagfes altamente dinamicas e
imprevisiveis e, onde os desfechos da lideranca
podem resultar em lesGes fisicas ou psicoldgicas
graves (ou morte), para os membros da unidade (p.
S3).

Para exemplificar 0 que sdo estes ambientes, os autores usam
situacBes de guerra, ou outras operacdes além da guerra, que sao
igualmente perigosas, podendo atingir uma empresa normal, como é o
caso de um incéndio em um hotel, ou situacBes de treinamento intenso.
No entanto, hd uma restricdo por parte dos autores, limitando o contexto
extremo as situagBes em que as pessoas estdo expostas ao perigo,
inclusive correndo risco de morte. N&o se estende a definicao para outros
contextos extremos, como por exemplo, equipe de socorro que chega ao
local onde ocorre o evento, depois que este tenha acontecido, assim como
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equipe médica no atendimento de uma ocorréncia de urgéncia
(CAMPBELL, HANNAH e MATTHEWS, 2010).

Ha situacdes e eventos, ndo necessariamente militares que, quando
ocorrem, transformam a normalidade em contexto extremo, pela
gravidade e riscos a que deixam as pessoas, as equipes de resgate e as
préprias liderangcas expostas e, que por isso, se ha evento extremo as
condi¢des do ambiente sdo de contexto extremo (DECHURCH et al.,
2011). Exemplos destas situacdes podem ser os combates a incéndios em
florestas, respostas a desastres, como furacdes e tempestades, etc.. Os
autores tratam duas caracteristicas como implicacdes para a lideranca
nestas situacdes: 1. Sdo eventos fora da rotina, imprevisiveis, que sofrem
mudangas rapidas, h4 urgéncia na tomada de deciséo, as informacdes séo
desencontradas e a capacidade de controlar a situacdo é reduzida; 2. Nas
organizagdes em que as funcbes de lideranca estdo mal definidas, ha
interdependéncia, dentro e entre varias equipes em um mesmo ambiente
representando, muitas vezes, que ha multiplas organizacGes. Tais eventos
exigem a presenca de varias equipes que trabalham com pelo menos um
objetivo comum, ao que DeChurch et al. (2011) chamaram de sistema de
equipe multipla “multiteam system” cujo esfor¢o coordenado de equipes
distintas deve atingir metas como salvar vidas e bens.

A expressdo ‘contexto extremo’ ¢ citada na literatura com muitas
palavras para se referir ao ‘contexto’ ou ‘extremo’, mas que
aparentemente o significado é o mesmo. E preciso estar atento a que
circunstancia o autor se refere para entender que se trata da atuacdo da
lideranca em contexto extremo. As palavras que mais se referem a
contexto sdo: ambiente, circunstancia, situacdo, condicdo, configuracdo.
Ja o adjetivo extremo, por sua vez, pode aparecer como: perigoso,
estressante, dindmico, dificil, desafiador, militar. Sweeney (2010), por
exemplo, ao descrever a atuacgdo de lideres nos meios militares, emprega
a expressdo contexto de combate para se referir ao contexto extremo.
Embora o autor ndo defina o que é contexto de combate, fica subentendido
no texto tratar-se de contexto extremo, pois o estudo foi realizado com
liderangas em uma zona de combate na guerra do Iraque (SWEENEY,
2010).

Sweeney, Matthews e Lester (2011) se referem a contexto extremo
como contextos perigosos e consideram que estes requerem acao imediata
da lideranca e hé necessidades criticas sobre as quais os lideres devem
atuar. Os autores definem contextos perigosos como:

Ambientes altamente dindmicos e imprevisiveis,
onde os lideres e os membros do grupo devem,
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rotineiramente, se envolver em agdes que colocam
sua salde fisica e bem-estar psicolégico em risco,
para alcancar os objetivos das organizages (p. 4).

Para os autores acima citados, em situacGes de perigo os lideres e
subordinados reconhecem que a incapacidade de executar as a¢des que 0
momento exige pode levar a consequéncias catastroficas, ndo apenas para
a organizacdo, mas também para as pessoas a que servem (SWEENEY,
MATTHEWS e LESTER, 2011).

Para Kolditz (2007), o contexto extremo se caracteriza como 0
lugar onde a lideranca é praticada por pessoas que escolhem colocar suas
vidas em risco, sendo que, durante a acdo, os membros do grupo
permanecem entre a vida e a morte, os seguidores percebem suas vidas
ameacadas e a lideranga representa a sua esperanga de vida, sua tbua de
salvacdo. Ao exemplificar os ambientes que se caracterizam como
contexto extremo, o autor descobriu que ndo se aplicaria apenas aos
militares, policiais de combate a incéndios, mas também a equipes de
desportistas que saltam de aeronaves (paraquedistas), equipes da Special
Weapons And Tactics (SWAT), soldados (tanto americanos quanto
iraquianos), bombeiros e até mesmo um cacador de tigre (KOLDITZ,
2007).

Estudos, principalmente os ligados a Institutos de Pesquisa em
academias militares dos Estados Unidos, relatam as situacfes extremas
como sendo aquelas ligadas ao terrorismo interno, externo ou cujas tropas
estdo atuando em areas de interesse daquele pais, podendo ser também
missdes de paz e humanitarias. O contexto extremo se configura como
aquele em que ameacas podem ser conhecidas ou desconhecidas e, 0s
inimigos, traigoeiros e perigosos, ndo sdo facilmente identificaveis
(YAMMARINO et al., 2010).

O contexto extremo é uma das Ultimas areas pesquisadas no campo
da lideranga, uma vez que eventos extremos Sd0 raros em muitas
organizagdes, mas bastante frequentes em organizacfes militares, areas
da medicina, areas responsaveis por aplicar a lei, bombeiros e
organizagdes de respostas a crises (HANNAH et al., 2009). Os autores
Yammarino et al. (2010) e Kolditz (2007) afirmam que para avancgar o
conhecimento em d&reas criticas, como as citadas, sdo necessarias
substanciais pesquisas sobre o contexto extremo.

Existem dois fendmenos que ocorrem de forma independente para
caracterizar a lideranca em contexto extremo: um episddio (o evento
extremo) e um ambiente (o contexto extremo). O evento extremo pode
ocorrer em qualquer organizacdo mesmo que habitualmente ndo se
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caracterize por um contexto extremo. Tudo depende de quando e onde
ocorre o fenémeno e, portanto, existe um momento antes, durante e depois
do evento (HANNAH et al., 2009).

Hannah et al. (2009) sugerem que a presencga ou ameaga de um ou
mais eventos extremos sdo necessarios, mas nao suficientes para a
ocorréncia do contexto extremo. Os autores asseguram gue para se
constituir o contexto extremo: 1) os eventos tém a possibilidade de
provocar consequéncias fisicas, psicolégicas ou materiais graves para 0s
membros da organizacao caso ocorram em sua proximidade; 2) Acredita-
se que as consequéncias de tais eventos sdo insuportaveis para 0s
membros da organizacdo, e 3) 0s eventos sao de tal magnitude que podem
exceder a capacidade da organizacdo de evitar que acontecam.

Os autores Hannah et al. (2009) definiram evento extremo e
contexto extremo como segue, e tais definicbes foram adotadas para esta
pesquisa.

‘Evento extremo’ é um episodio discreto que pode
resultar em consequéncias fisicas, psicologicas ou
materiais de magnitude extensa e intoleravel. O
evento extremo pode estar na proximidade fisica ou
psicossocial dos membros da organizacdo
(HANNAH et al., 2009, p. 898).

‘Contexto extremo’ ¢ um ambiente em que um ou
mais eventos extremos estdo ocorrendo ou séo
susceptiveis de ocorrer, que pode ultrapassar a
capacidade da organizacdo de se prevenir,
resultando em uma violéncia fisica, psicolégica, ou
consequéncia material de magnitude extensa e
intoleravel. O contexto extremo pode estar na
proximidade fisica ou psicossocial dos membros da
organizagdo (HANNAH et al., 2009, p. 898).

2.4 LIDERANCA EM CONTEXTO EXTREMO

A revisdo da literatura realizada por Avolio (2007), sobre
lideranca, demonstrou que ©0s pesquisadores exploraram 0
comportamento, as habilidades e outras caracteristicas pessoais do lider,
como suas qualidades interiores. No entanto, pouco se estudou sobre
como o0s seguidores e os contextos podem influenciar o desempenho da
lideranca (AVOLIO, 2007). Zaccaro e Klimoski (2001) consideram que
a maioria das teorias de lideranca ndo se preocupa com 0 contexto e
afirmam que “[...] a lideranga ¢ normalmente considerada sem levar em
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conta um olhar adequado para as contingéncias estruturais que afetam e
moderam sua conduta” (p. 12).

A pesquisa da literatura realizada para este trabalho mostrou que
diferentes autores cunharam expressdes especificas para se referir ao
assunto ‘lideranca em contexto extremo’. Kolditz (2007), por exemplo,
denominou in extremis leadership (lideranca no extremo) para designar a
liderangca praticada em ambientes extremos, cujas adversidades sdo
tamanhas, de maneira que “poucas pessoas se sujeitam a ir e menos ainda
voltam” (p.xiv).

Para situacdes semelhantes, Sweeney, Matthews e Lester (2011) se
referiram a leadership in dangerous situations (lideranga em situacdes
perigosas) para designar a pratica da lideranca em situagfes criticas.
Hannah (2012), por sua vez, ao descrever situacdes de guerra, aborda o
tema denominando “lideranga em contexto militar” ou leadership in the
military context. O autor pretende, com isso, enfatizar o fator humano, as
interacdes sociais que acontecem no campo de batalha de uma guerra, por
exemplo, diferenciando-se do termo lideranca militar, mais comumente
usado para se referir aos estrategistas preocupados com as gestdes taticas
e afetas ao generalato.

Kolditz (2007) afirma que o estudo da lideranga em contexto
extremo oferece informagdes que podem ser aplicadas em qualquer outro
contexto organizacional. Embora o autor use o termo especifico, in
extremis leadership, para se referir a lideranca praticada em contexto
extremo, ele afirma ndo se tratar de propor uma nova teoria. Trata-se de
observar e aprender com lideres e seguidores atuando em determinadas
circunstancias ou contextos em que os resultados ndo se resumem a
sucesso, fracasso, orgulho ou vergonha. Em contexto extremo, resultado
pode significar sair da situagdo com salde ou ferido, vivo ou morto.

Assim, Kolditz (2007, p.xvii) define in extremis leadership como
“dar proposito, motivagdo e orientagdo para as pessoas quando ha perigo
fisico iminente e onde os seguidores acreditam que o comportamento do
lider vai influenciar o seu bem-estar fisico ou sua sobrevivéncia”.

Ha autores que utilizam designacdes diferentes das de Kolditz
(2007) para se referir ao contexto em que as pessoas trabalham, mas, em
sua esséncia, diz respeito a exercer a lideranca em condigdes extremas e
perigosas. Sweeney, Matthews e Lester (2011), por exemplo, relacionam
as instituicBes militares, tais como exército, policias civis, militares,
socorristas de incéndio e salvamento, como os que trabalham em
situacdes perigosas. Os autores afirmam que para liderar em contexto
extremo exigem-se lideres que sdo decisivos, tém carater forte e
determinag&o inabalavel para escolher o caminho certo. E uma situag&o



61

de lideranca onde o lider divide os riscos com todos 0s que estdo
trabalhando abaixo deles. Os autores acima citados consideram que 0s
fundamentos para exercer a lideranga sdo iguais tanto para contexto
extremo como para uma situacdo de normalidade, ou seja, ndo importa o
contexto, os lideres:

Devem possuir caracteristicas chave associadas
com competéncia, carater e cuidado; influéncia
mutua exercida em e através de relagGes lider —
seguidores e pares — pares; fatores organizacionais,
tais como, cultura, politicas, procedimentos,
praticas e sistemas que promovam cooperagao para
alcancar propésitos comuns e as demandas
relacionadas ao contexto. As demandas do
contexto, por sua vez, € que podem fazer a
diferenca nas caracteristicas e habilidades de lider
e seguidores; a natureza do relacionamento entre o
grupo e a estrutura, operagdo e sistemas da
organizagdo (SWEENEY, MATTHEWS e
LESTER, 2011, p. 5).

As questBes referentes a habilidades, relacionamento de grupo,
fidelidade e confianca podem fazer a diferenca entre liderar em um ou
outro contexto.

Autores como Hannah, Campbell e Matthews (2010) divergem ao
tratar da lideranga em contexto extremo. Para os autores, a lideranga que
se da no contexto extremo, seja na esfera militar ou em qualquer outra,
onde lideres e liderados estdo confrontando o perigo, é de tal forma
especifica que ela ndo se assemelha aquela exercida em ambientes ndo
perigosos. O que motiva este fato é que a lideranca ndo pode ser entendida
fora da dindmica social Unica inerente ao contexto. Em condigdes de
perigo os seguidores tendem a reavaliar a confianca que depositam em
seus lideres, sendo a competéncia mais importante do que seu carater. Se
a forma de lideranga em contexto extremo é diferente daquela exercida
nos demais contextos, entdo se pode afirmar que ha pouco conhecimento
sobre o que é lideranca em situagdes de perigo. Os autores acima citados
afirmam que o que existe sobre o tema sdo memdrias, relatérios ou
pesquisas realizadas em simulagbes de contextos quase perigosos
(HANNAH, CAMPBELL ¢ MATTHEWS, 2010). Além disso, fazem
uma chamada para que pesquisadores se dediquem a estudar lideranca no
contexto extremo devido & frequéncia com que as populacdes estdo
expostas a recorrentes situacdes de perigo.
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Para conceituar o estudo da lideranca em ambientes extremos,
Yammarino et al. (2010) desenvolveram um modelo multinivel de
lideranca e dindmica de equipe que proporciona flexibilidade e
adaptabilidade para atuar em contextos extremos. Uma vez que, em
contexto extremo, situacdes inesperadas podem ocorrer, € fundamental
gue a equipe possa ter a capacidade de mudar as relagfes interpessoais e
estilos de lideranga, dependendo da fase da missdo. A importancia da
lideranca em ambientes dificeis, estressantes e desafiadores necessita uma
visdo mais abrangente da dindmica de lideranca e de equipe.

Yammarino et al. (2010) utilizaram uma abordagem de lideranca e
dindmica de time que reconhece que este € um fendmeno multinivel, pois
envolve multiplos niveis de analise: individual, diades, grupo e
organizacdo. Os autores optaram por trés abordagens e sua integracao:

a) Lideranca pragmética — nivel individual. Neste nivel a Lideranca
Pragmatica afirma que o comportamento de lideranca eficaz
depende fundamentalmente da capacidade do lider para resolver
0s tipos de problemas sociais complexos que surgem em equipes
e organizacbes em contextos perigosos. O lider apoia a
implementacdo de solugdes, assim como, demonstra a
viabilidade destas. As caracteristicas desses lideres séo
experiéncia, conhecimento do trabalho/tarefas e compreenséo do
ambiente, molda a forma de representar o problema, os tipos de
informacGes solicitadas e o tipo de conceito aplicado. Outras
capacidades, tais como sabedoria, conhecimento, resolucéo
criativa de problemas e habilidades, entre outras;

b) Lideranc¢a individualizada: Nivel Diade é uma abordagem para
lideranca que acontece entre pares. E um caso especial de grupo
de duas pessoas. Trata-se de um relacionamento um-para-um
entre lider e seguidor, cuja relagio ¢ de investimento e retorno. E
um processo de ligacdo importante para atuar em situacfes de
contexto extremo. O foco dessa relacdo é o desenvolvimento de
competéncias;

c) Lideranca compartilhada e dindmica de grupo — nivel de equipe.
Nesta abordagem h& um lider que se destaca sempre, mas 0s
papeis de lideranca e responsabilidades sdo compartilhados por
toda a equipe dependendo do assunto, circunstancia,
conhecimento  necessério, limitagdes de tempo, etc.
(YAMMARINO et al., 2010).
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Os autores concluem que para 0s contextos militares ou extremos,
cujas caracteristicas sdo Unicas, € necessaria uma abordagem que integre
a lideranca em nivel individual, no nivel de diade e compartilhada ao nivel
de equipe. A lideranca multinivel juntando as diferentes qualidades e
caracteristicas dos individuos melhora o desempenho da equipe como um
todo.

Para Vogelaar e Dalenberg (2012), em programas de treinamentos
militares os lideres sdo ensinados sobre 0 que se espera deles, pois sdo 0s
focos de atencdo dentro da organizacdo, e, portanto, servem de exemplo
para os demais. E possivel que ao querer passar uma impressao positiva
de si, tentem encobrir fraquezas e duvidas. Como as operagfes acontecem
em situagdes estressantes e em missdes de longa duracdo, torna-se dificil
se manter uma boa impressdo, e, assim, acabam se mostrando de acordo
com o que realmente sdo. Se o que o lider realmente é esta muito distante
do que ele tenta aparentar, sua condi¢&o fica muito dificil e ele proprio se
tornara um insatisfeito no longo prazo. E com o agravante de que seus
subordinados notardo esta falsa imagem e perderdo a confianca na pessoa
do lider. Portanto, nas atribui¢cbes militares, especialmente quando elas
sdo estressantes e de uma duracdo mais longa, é aconselhavel que os
lideres sejam auténticos e sinceros, em vez de forcar uma condicédo
pessoal que ndo corresponde a verdade para manter uma imagem
(VOGELAAR e DALENBERG, 2012).

2.5 LIDERANGA AUTENTICA EM CONTEXTO EXTREMO

PublicacBes que fazem a associagdo entre lideranca auténtica e
contexto extremo S80 recentes e escassas, COMO MOStrou a revisao
integrativa (Apéndice A). O resultado encontrado de um artigo
(PERTESON et al., 2012) e um livro (KOLDITZ, 2007), publicados na
literatura internacional, fazendo esta associa¢do, demonstra a caréncia de
estudos para estas duas abordagens associadas.

Um dos primeiros autores a abordar os dois temas foi Kolditz
(2007), afirmando que a lideranca auténtica é a mais recente e popular
teoria académica sobre lideranca, cujos preceitos pregam que os lideres
auténticos “[...] sdo pessoas confiantes, otimistas, de elevado carater, e
conscientes de seus proprios pensamentos, comportamentos, habilidades
e valores” (p. 64).

Kolditz (2007) néo cita autores para suas afirmaces. Ele faz suas
préprias observacdes para exemplificar caracteristicas do lider como
“real” e “verdadeiro” que, segundo o autor, sdo tipicas da lideranca
auténtica. Os exemplos mostram situagfes em que o lider toma decisdes
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de executar as mesmas tarefas do seguidor e o faz indo junto ao campo,
realizando atividades, que seriam préprias de execucdo de seu liderado.
Com isso, ganha credibilidade do seu seguidor como quem é do mesmo
time, com coragem de assumir 0S mesmos riscos, e, assim sendo, assume
uma qualidade ou um requisito que considera como proprios da teoria da
lideranca auténtica.

As habilidades de lideranga dos lideres auténticos, para Kolditz
(2007), sdo forjadas com trabalho nos piores ambientes. Esses lideres
estdo atentos para encontrar em seus seguidores as mesmas caracteristicas
de autenticidade, mesmo em seguidores inexperientes, que necessitam
apenas serem lapidados.

Lideres auténticos possuem as habilidades de serem mentores para
aqueles que possuem pouca experiéncia ou ocupam uma posi¢do mais
enfraquecida no grupo, pois sdo capazes de sentir que, apesar de estarem
no lugar certo, necessitam de direcionamento em suas a¢fes. Qualidades
como otimismo, esperanca e resiliéncia sdo fundamentais para entender
porque lideres auténticos conseguem de seus seguidores lealdade,
obediéncia, admiragdo e respeito, exercendo, assim, uma influéncia
poderosa sobre 0s mesmos, mantendo 0 grupo coeso para enfrentar as
situagdes mais adversas em ambientes em que suas vidas correm perigo.
Por sua vez, contextos extremos sdo locais ideais para se encontrar lideres
auténticos, avaliar sua autenticidade ou desenvolver lideres auténticos
(KOLDITZ, 2007).

Hannah (2012), por sua vez, indaga se existe determinado estilo ou
modelo de lideranga que seria mais eficaz para atuar em contexto extremo
e que seria importante de ser ensinada aos lideres militares. O autor afirma
que:

A doutrina militar ndo recomenda estilos de
lideranca especificos a serem usados por seus
lideres, e que as defini¢des de lideranga, tais como
aquelas usadas pelo Exército dos EUA e da Forca
Aérea, sdo bastante gerais, cujas definicdes e
modelos genéricos de lideranca normalmente sédo
encontrados na literatura de lideranca geral
(HANNAH, 2012, p. 3).

O autor propGe que o contexto é que deve ser considerado Unico,
porque impde contingéncias, restricbes e causas sobre o processo de
lideranca. A lideranca depende do contexto, ou seja, modifica o contexto
e modifica a lideranca.
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A relacdo entre lideranca auténtica e a performance de seguidores
em contexto extremo foi verificada por Peterson et al. (2012), a partir do
resultado de dois estudos de campo separados em duas organizac¢fes: uma
organizagdo policial conduzindo operacGes de aplicacdo da lei e uma
organizacdo militar aplicando exercicios taticos. O primeiro estudo
procurou fazer uma associagdo entre o estilo de lideranga auténtica e o
desempenho do seguidor e concluiu que seguidores que trabalhavam com
lideres auténticos experimentaram mais emocdes positivas € menos
negativas do que os que trabalhavam com um lider menos auténtico. O
segundo estudo explorou dois aspectos de positividade do seguidor:
emocgOes positivas e capital psicoldgico do seguidor, composto de
eficacia, esperancga, otimismo e resiliéncia.

Ao verificar as emocgfes positivas do seguidor, constatou-se,
parcialmente, o desempenho no trabalho do seguidor através da influéncia
do lider sobre emogdes positivas dos seguidores, ou seja, quanto mais
auténtico o lider, maiores as emocdes positivas. Ao examinarem a medida
adicional de positividade do seguidor, que denominaram capital
psicolégico, como um mecanismo mediador potencial, os autores
descobriram que a lideranca auténtica pode prever o desempenho do
seguidor no trabalho através da influéncia do lider sobre o capital
psicoldgico dos seguidores e este efeito era independente do nivel do
clima organizacional positivo (PETERSON et al., 2012).

As conclusdes da pesquisa apresentadas por Peterson et al. (2012)
levaram a implicac@es tedricas. Por exemplo, os policiais sdo encorajados
por seus superiores e seus pares a ndo manifestar emocGes devido a
natureza estressante de seu trabalho. No entanto, a supresséo das emogoes
pode ser prejudicial para os sujeitos, pois envolve comportar-se sem ser
auténtico ou verdadeiro consigo mesmo e com 0s outros. Entdo, lideres
gue encorajam expressdao emocional auténtica podem conseguir um
impacto mais positivo no bem estar e desempenho dos seguidores. Outro
ponto importante ressaltado é que a lideranga auténtica pode diminuir o
efeito do estresse e dos desafios.

O comportamento de lideranca auténtica, além de aumentar as
emocdes positivas de seguidores, também aumenta os aspectos cognitivos
de positividade. Significa um aumento combinado dos niveis de
esperanca, otimismo, autoeficacia e resiliéncia nos seguidores
(PETERSON et al., 2012). Os autores recomendam futuras pesquisas que
continuem a aprofundar os estudos para entender como a lideranga
auténtica pode ser aplicada em contextos extremos e trabalho estressante
para se resolver os desafios que se confrontam os lideres e seguidores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresentam-se 0 método e os procedimentos da
pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa tratou-se de um estudo empirico sobre a
lideranca auténtica em contexto extremo, que utilizou o método
qualitativo. Esta escolha deveu-se ao fato de ser o método mais
apropriado para compreender o que acontece no ambiente de uma
instituicdo, possibilitando a analise de casos concretos da situagdo em um
determinado tempo e local, com foco nas expressoes e atividades das
pessoas em seus contextos locais (FLICK, 2004).

A pesquisa qualitativa tem como foco descrever, compreender e
esclarecer a experiéncia humana, e, portanto, requer que a descrigdo se
faca de forma intensa, completa e saturada (POLKINGHORNE, 2005).

A observacdo de que os metodos qualitativos sdo um estilo
promissor entre 0s pesquisadores na area de lideranca foi revelada por
Bryman, Stephens e Campo (1996), quando constataram que havia uma
tendéncia de aumento no emprego deste método. As principais areas em
que a pesquisa qualitativa ganhou forca foram ciéncias sociais e estudos
organizacionais, por oferecerem vantagens empiricas no aprofundamento
do estudo do fendmeno e sensibilidade ao contexto, 0 que a tornou
atraente para os pesquisadores. Também é possivel seguir um projeto de
pesquisa flexivel em que se pode aprender sobre a configuracdo do local
€ como 0s participantes veem suas experiéncias, e, assim, é possivel tomar
decisdes sobre se é preciso coletar mais dados além do que ja foi obtido
(TAYLOR e BOGDAN, 1998).

O presente trabalho é uma pesquisa qualitativa, que teve como
abordagem metodoldgica a etnografia. Baseada nos estudos dos
antropologos Margareth Mead, Ruth Benedict, Gregory Bateson, Evans-
Pritchard e Malinowski, dentre outros, a etnografia edificou-se,
inicialmente, a partir da entrada do pesquisador em culturas estrangeiras,
com o objetivo de estudar seus costumes, seus habitos, valores, enfim sua
cultura e sociedade (DENZIN e LINCOLN, 2006). Os autores afirmam
gue a etnografia tornou-se abrangente, com amplitude apenas limitada
pelas variedades da experiéncia da vida moderna. Sua técnica
fundamental é a observacdo participante de campo, empregada para
analisar a vida dos grupos sociais e de sua cultura. Este tipo de técnica
aplica-se ao estudo de fendbmenos e realidades ao qual é dificil aplicar
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outro tipo de técnica (GUASH, 2002). E o caso da presente pesquisa, pois
a lideranga s6 pode ser genuinamente estudada quando se observa os
sujeitos in loco.

A dificuldade em observar o sujeito no exato momento em que
ocorre a agdo em contexto extremo levou a complementacdo do estudo
etnografico com outro, o fenomenolégico, com o objetivo de explorar,
descrever e analisar experiéncias vividas individualmente por membros
de diversas patentes da corporacdo. A abordagem fenomenolégica trouxe
as impressbes dos sujeitos de como eles percebem a situa¢do, como a
descrevem, como se sentem a respeito, como a julgam, como se lembram,
como ddo sentido & ela e como falam sobre isso com 0s outros
(MARSHALL e ROSSMAN, 2011).

Taylor e Bogdan (1998) ressaltam a importancia da entrada no
campo, para que se desfaca qualquer imagem preconcebida que se tenha
das pessoas, do tratamento entre elas, para que se desfacam suposicoes
ingénuas e enganosas a respeito do que ocorre dentro da instituicdo a qual
pertencam. O BOPE é uma destas instituicdes que, por aparecer
constantemente na midia e por lidar com situacGes, que envolvem perigo,
pode causar um viés do pesquisador se houver rigidez na conducdo da
pesquisa. Por isso, a importancia de ter iniciado o trabalho com a
observacdo, e assim, familiarizar-se com o cotidiano da instituicdo para,
entdo, planejar o proximo passo, evoluindo para a entrevista
semiestruturada, realizada em um segundo momento.

3.2 0 CONTEXTO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada nas instalagdes do BOPE — Batalhdo de
Operacdes Policiais Especiais — SC, que foi tomado como objeto de
estudo e cujo contexto sera descrito no quarto capitulo desta tese.

O acordo entre o pesquisador e 0 Comandante desta instituicdo
permitiu que a coleta de dados fosse organizada segundo as seguintes
etapas:

a) proceder a observacao in loco das rotinas operacionais da OPM
(Organizagéo Policial-Militar?) e anotagdes de campo durante o
desenrolar de treinamentos e no dia-a-dia da corporagao;

b) realizar a observacdo dos procedimentos pré-operacdo e pos-
operagdo que ocorreram no periodo destinado a pesquisa;

1 OPM - Organizagdo Policial-Militar, na prética é o quartel em si. Todo quartel da PM é uma
OPM.
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c) entrevistar, mediante assinatura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (ver Apéndice B), profissionais previamente
convidados a participarem do estudo;

d) acompanhar de trés a cinco simulacdes e/ou operacdes
desencadeadas pelo BOPE, na qualidade de observador.

E importante assinalar que o Comandante responsavel pelo BOPE
exigiu como requisito principal que o pesquisador ndo participasse de
missdes reais que envolvessem contextos extremos, tendo em vista a
preservacdo de sua integridade fisica e para que sua presenca ndo se
tornasse uma preocupacdo adicional ao trabalho do BOPE. Esta medida,
gue poderia inicialmente parecer um empecilho para a realizacdo da
pesquisa, foi muito apropriada, tendo em vista que 0 pesquisador ndo
deveria se tornar mais uma preocupagao para os militares nestas situagdes.

3.3 SELEGAO DOS PARTICIPANTES

Os participantes da pesquisa foram os componentes do BOPE em
atividades cotidianas. O objeto central para o propdésito da pesquisa era a
lideranga em contexto extremo, e, portanto, foi importante ter informantes
gue realmente tivessem participado de operacfes que envolvessem esta
situacdo. Assim, procedeu-se a selecdo intencional de participantes para
a aplicagdo de entrevistas semiestruturadas, como recomendam
Polkinghorne (2005) e Merrian (2002).

Representantes das diferentes patentes componentes do BOPE
foram entrevistados, em nimero apresentado a seguir:

a) 2 oficiais;
b) 2 Sargentos;
c) 1 Cabo;

d) 4 Soldados.

Taylor e Bogdan (1998) afirmam que na entrevista qualitativa ndo
se faz previamente a defini¢do do tipo e nimero de participantes. Esta foi
a previsao inicial do nimero de participantes, que se confirmou depois da
realizacdo das observacdes iniciais. A inclusdo de pessoas de diferentes
patentes foi intencional, para se ter depoimentos diferenciados de cada
uma delas para o aprofundamento do tema.

Guest, Bunce e Johnson (2006), ao pesquisarem sobre o nimero
suficiente de entrevistas, concluiram que a codificagdo permaneceu
estavel apds apenas doze entrevistas. Porém, os autores relataram que, se
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0 estudo envolve temas de alto nivel e abrangentes este nimero pode ser
reduzido para seis entrevistas, permitindo interpretacGes significativas e
Gteis.

Na presente pesquisa 0s entrevistados tiveram participagdes
relativamente similares nos eventos extremos. A conclusdo a que
chegaram Guest, Bunce e Johnson (2006) que se preocuparam com o que
é chamado saturagéo da amostra, refere que, em amostras intencionais, 0s
participantes, por definicéo, sdo escolhidos com estas caracteristicas e por
isso ha certo grau de homogeneidade entre seus discursos. Portanto,
considera-se que com o nimero de participantes entrevistados, atingiu-se
0 estagio de saturacdo, a medida que os contetdos dos relatos passaram a
se repetir, dada a semelhanca de experiéncias dos entrevistados, mesmo
gue pertencessem a patentes diferentes.

3.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOQOS

O procedimento de coleta de dados foi realizado em quatro etapas
distintas, apresentadas a seguir:

Etapa 1: Observagdo participante de campo - que se caracterizou
pela observacédo direta das interagdes entre os participantes durante sua
rotina de trabalho, acompanhando estas rotinas in loco e interagindo com
0s participantes, sem interferéncia intencional em suas atividades.

O registro das informagbes foi feito também no local,
imediatamente depois de um periodo de observagao, que ndo era fixo, mas
dependia das peculiaridades e duracdo de cada atividade a ser realizada
pelos participantes. Este material foi registrado em um diario de campo,
no qual o pesquisador anotava as ocorréncias, as conversas, suas
vivéncias, impressdes, inquietagdes, percepcdes, bem como informacGes
mais objetivas do que fora observado, enfim, tudo o que considerasse
relevante para a obtencdo dos dados. Esta descricdo foi dividida em
topicos denominados de “Encontros”. Em cada encontro com o
contingente do BOPE, no desempenho de suas atividades, se produzia um
texto para o diario de campo e este recebia um titulo que retratasse o seu
contetido. Ao todo foram realizados dez encontros, excetuando-se aqueles
destinados as entrevistas.

Na pesquisa etnografica a aproximacao do campo pesquisado € de
fundamental importancia, pois o pesquisador deve adquirir um
conhecimento sobre o campo, como se fosse um dos seus participes.
Portanto, deve familiarizar-se com seus codigos, representacdes, mitos e
valores.
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Esta aproximacdo possibilitou conhecer o local, conhecer as
pessoas que integram o BOPE, acompanhar os treinamentos e vivenciar
o0 dia a dia de seus participes. Esta vivéncia permitiu observar, participar
e vivenciar muitas situacbes nas quais foi possivel antever a
caracterizacdo e estudo da lideranca em contexto extremo, mesmo que as
situagdes referidas ndo se configurassem como atividades de risco para a
vida de seus participantes.

As observacdes realizadas no campo para o planejamento e
execucdo desta pesquisa mostraram que o treinamento dos integrantes do
batalhdo é constante e retrata, de forma bem aproximada, situacGes que
vivenciam no cotidiano do trabalho em contexto extremo. As principais
atividades dos ensaios correspondem ao uso e manejo de armas de fogo,
simulacfes de tomada de locais que incluam pessoas em situacdo de
perigo, ou de pessoas que se escondem para fugir da policia e da lei;
treinamento de alta precisdo para o preparo fisico necessario ao
enfrentamento de situacdes de risco; exames médicos. Nessa incursao
inicial o pesquisador foi bem recebido e, paulatinamente, incluido nas
atividades realizadas pelo Batalhdo, de forma que se sentiu, aos poucos,
a vontade para realizar o seu trabalho.

Etapa 2: Realizacdo de entrevistas a partir de um roteiro
semiestruturado (modelo no Apéndice C), gravadas em audio e
posteriormente transcritas. De acordo com Biasoli-Alves e Silva (1992),
a utilizacdo da gravacdo e posterior transcricdo é de utilidade, pois
possibilita a maior preservacéo do discurso dos entrevistados, de forma
gue o entrevistador ndo precise se ocupar com a tarefa de anotar
concomitantemente as respostas daqueles.

Etapa 3: Visualizag&o de fotos, videos e dos filmes Tropa de Elite
I e Il, para entender a acdo dos membros do BOPE em situagdes de
contexto extremo. Analisar assuntos publicados na midia para entender
0s resultados destas acBes junto a repdrteres e aos préprios policiais
guando entrevistados e a sua repercussao junto a populagao.

Etapa 4: Esta quarta e Ultima etapa consistiu em um retorno ao
BOPE para a validacdo da descricdo que foi realizada pelo pesquisador
sobre as Operagdes Especiais em Contexto Extremo. De posse da
descricdo que sera apresentada no capitulo quatro desta tese, sobre a
caracterizacdo do contexto extremo e do processo de lideranca neste
contexto, o pesquisador solicitou ao participante Capitdo J., chefe do COE
(comando de OperagBes Especiais), e um dos participantes da pesquisa,
que lesse o texto para confirmar ou ndo a realidade dos fatos contidos
neste relato. O Capitdo J. avaliou o texto, discutiu com o pesquisador 0s
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filmes, deu sugestdes e confirmou ao pesquisador a sua interpretagdo do
que ocorre no referido contexto.

3.5 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

Procedeu-se a um estudo descritivo do material coletado através
dos diarios de campo, produto da observacéo participante de campo e das
entrevistas, baseada na abordagem tematica compreensiva.

Taylor e Bogdan (1998) afirmam que, através das acOes
observadas no cotidiano e da forma como se expressam os entrevistados,
a analise dos dados permite descrever como estes se comportam e como
se manifesta o fendmeno a ser estudado. Os autores realcam o papel do
pesquisador na analise e interpretacdo dos dados na pesquisa qualitativa,
reforcando que € um processo indutivo e de intuicdo e, por isso, 0
pesquisador deve analisar e codificar os seus dados. Flick (2004)
recomenda que se faca a codificacdo do material com o objetivo da
categorizagdo e/ou do desenvolvimento da teoria.

USC (1998) alerta para que se informe como os dados se
transformam em c6digos representativos dos temas e inter-relagdes que
fornecem um retrato do fendmeno em estudo. O objetivo é que, ao final,
0 processo de analise evidencie que os resultados representam os dados
como um todo.

Nem sempre as evidéncias encontradas nas palavras do texto
oriundo da transcricdo de uma fala sdo representativas dos dados que
estdo sendo analisados. N&o basta contar quantas vezes as palavras
aparecem no texto, mas, ao contrario, deve-se buscar as evidéncias nas
ideias e pensamentos que foram expressos pelos participantes. Isto requer
consciéncia do pesquisador sobre a complexidade do autorrelato e a
relacdo entre a experiéncia e a forma de expressdo do entrevistado
(POLKINGHORNE, 2005).

Para a andlise do material das entrevistas utilizou-se a Analise
Tematica, com a utilizacdo do software ATLAS.ti, de forma a definir um
sistema de categorias que respondesse aos objetivos propostos.

A andlise temética se caracteriza pela constru¢do de nucleos de
sentido, a partir de palavras e mensagens que emergem do texto, cuja
presenca ou frequéncia indicam sua pertinéncia aos objetivos do estudo.
Segundo Taylor e Bogdan (1998), os passos para a analise temética séo
como os apresentados a seguir:

a) transcricdo do material coletado;
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b) organizacdo do material coletado (entrevistas e demais anotagdes
feitas durante a coleta de dados em diario de campo) para inicio
da analise;

c) releitura das transcri¢fes das entrevistas e demais anotagdes e
registro concomitante das ideias importantes que irdo surgindo
ao avancar da leitura;

d) procura, nos dados, dos temas ou padrdes emergentes que se
repetem: topicos de conversacdo, vocabulério, significados,
sentimentos, ou declaragdes. A medida que temas diferentes
forem identificados procurou-se por similaridades subjacentes
entre eles;

e) construcdo de categorias de analises e, a partir delas, desenvolver
conceitos e proposicdes tedricas — Segundo os referidos autores,
é através dos conceitos e de tais proposicGes que 0 pesquisador
vai da descricdo para a interpretacdo e desta para a teoria. Os
conceitos sdo ideias abstratas generalizadas sobre o material
analisado. Uma proposicdo € uma declaracdo geral
fundamentada em dados.

Na exploracdo do material, codificam-se os dados brutos em busca
de nlcleos de compreensao do texto. Na fase de tratamento dos resultados
obtidos e interpretacdo, realiza-se a descrigdo e a analise dos dados, a fim
de compreender os contelidos manifestos e latentes, integrando-os com a
perspectiva tedrica escolhida pelo pesquisador.

Estes procedimentos de andlise descritos pelos autores acima
citados foram realizados e seus resultados serdo apresentados nos
capitulos quarto e quinto.

3.6 ASPECTOS ETICOS

O projeto de pesquisa foi aprovado pelo Comandante Geral da
PMSC (documento apresentado em anexo). Os participantes assinaram o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, como estabelece a
Resolugéo 466 de 12/12/2012, do Conselho Nacional de Salde (CNS).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados 0s resultados da pesquisa,
iniciando-se pela descricdo do BOPE, que envolvera a apresentacdo de
um histérico sobre a Policia Militar (PM) no Brasil e em diferentes
estados, além da caracterizacdo do BOPE e do Contexto Extremo em que
atua. Em seguida, (Item 4.2.) apresentar-se-a a descri¢do das categorias
de andlise apreendidas a partir do discurso advindo das entrevistas.

4.1 A ORGANIZACAO DA POLICIA MILITAR E DO BOPE

A seguir sdo descritas a Organizagdo e a Misséo da Policia Militar
de Santa Catarina (PMSC) e do BOPE, para caracterizar o contexto em
que a pesquisa foi desenvolvida. Serdo descritas também as situacGes de
Operacdes Especiais.

4.1.1 A Policia Militar de Santa Catarina

As Policias Militares, no Brasil, sdo organizagdes vinculadas aos
governos dos estados para prestar servicos de seguranca publica. No
estado de Santa Catarina, desde sua criagdo, em 1835, com a denominagéo
de Forca Policial, suas atribuicBes, assim como denominagdes, foram
sendo alteradas, a medida que a complexidade do estado assim o exigia.
Durante o império, o pais se envolveu em conflitos que atingiram
diretamente o estado de Santa Catarina, como a Guerra dos Farrapos e a
Guerra do Paraguai, havendo a necessidade da atuacdo da Forca Policial,
em conjunto com o Exército brasileiro para a defesa territorial,
acrescentando as suas atribuices a de Seguranga Nacional. Durante o
periodo da republica, somente a partir de 1917 sua denominagdo €
modificada para Forca Publica, sempre vinculada ao estado e firmando
acordos de atuacdo com a Unido. As alteragcGes por que passou a
Constituicdo brasileira ao longo de regimes, ora ditatoriais, ora
democraticos, mantiveram as relacdes de Unido e estados sobre a atuacao
da Policia. A alteragdo do nome para Policia Militar se deu na
Constituicdo de 1946 e se mantém até hoje, sendo que a Constituicdo do
estado de Santa Catarina de 1989 estabelece, em seu artigo 107, que:

A Policia Militar, 6rgéo permanente, forca auxiliar,
reserva do Exército, organizada com base na
hierarquia e disciplina, subordinada ao Governador
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do estado, cabe, nos limites de sua competéncia,
além de outras atribui¢des estabelecidas em lei”:

| — exercer a policia ostensiva relacionada com:

- a preservacdo da ordem e da seguranca publica;

- 0 radiopatrulhamento terrestre, aéreo, lacustre e
fluvial;

- 0 patrulhamento rodoviario;

- a guarda e fiscalizag&o do transito urbano;

- aguarda e fiscalizacdo das florestas e mananciais;
- a policia judiciaria militar;

- a protecdo do meio ambiente.

Compete ainda a PMSC atuar nos seguintes
campos:

- Seguranga Publica (como Policia Ostensiva
Preventiva e como Policia Ostensiva Repressiva);
- Seguranca Integrada;

- Defesa Territorial;

- Defesa Civil (QUARTEL DO COMANDO
GERAL DA PMSC, 2014). (grifo do autor).

Para atender a todas as atribuicOes estabelecidas em lei, a PM é
organizada em Unidades Especializadas, dentre as quais, se destaca a de
Operagdes Especiais.

4.1.2 O BOPE no Brasil

No Brasil, a organizacdo sob a denomina¢do BOPE — Batalhédo de
Operagdes Policiais Especiais ou BOpE — Batalhdo de Operacoes
Especiais, esta presente em nove estados e no Distrito Federal. Porém nem
todos os estados possuem Batalhdes com as mesmas caracteristicas de
uma tropa exclusiva, com policiais diplomados em Curso de Acdes
Taticas (CAT) ou de Operagbes Especiais (COEsp) e equipados para
acOes em contexto extremo. Os estados e o Distrito Federal que possuem
BOpE ou BOPE séo:

« Batalhdo de Operag¢6es Especiais (PMAC) - no estado do Acre;

« Batalh&o de Operac6es Especiais (PMDF) - no Distrito Federal;

« Batalhdo de Operagdes Especias (PMMT) - no estado do Mato
Grosso;

« Batalhdo de Operacdes Especiais (PMPR) - no estado do Parang;

« Batalh&o de OperagOes Especiais (PMPI) - no estado do Piaui.

e ainda:



77

« Batalhdo de OperacGes Policiais Especiais (PMAL) - no estado
de Alagoas;

« Batalhdo de OperacGes Policiais Especiais (PMRR) - no estado
de Roraima;

« Batalhdo de Operacdes Policiais Especiais (PMSC) - no estado
de Santa Catarina;

« Batalhdo de Operacdes Policiais Especiais (PMERJ) - no estado
do Rio de Janeiro;

« Batalhdo de Operacg6es Policiais Especiais (PMRN) - no estado
do Rio Grande do Norte.

O Batalhdo de Operaces Policiais Especiais € uma unidade de
elite da PM destes estados, cuja organizacdo com esta denominacgdo se
originou a partir de Companhias de Opera¢Bes Especiais, coincidindo
com o periodo da ditadura militar em alguns estados, e sendo adotadas
por outros mais recentemente. O estado do Parana cita a necessidade de
criacdo deste tipo de policia desde a década de 1950, justamente para se
contrapor as teorias de guerrilha rural chamadas “ligas camponesas”
organizadas pelo Partido Comunista. Gracas a um programa de
cooperacdo entre Brasil e Estados Unidos, a PM do Paranad recebeu
viaturas, equipamentos e treinamento de um capitdo brasileiro nos
Estados Unidos, o qual em 1964 recebeu a missdo de criar uma unidade
de operacOes especiais naquele estado.

Em informagdes disponibilizadas pela PM de cada estado é
possivel constatar que o BOPE do estado do Rio de Janeiro é o mais bem
equipado de todos. E o segundo mais antigo a criar uma unidade de
operacgdes especiais, nos idos de 1978, resultado do amadurecimento de
uma ideia de criagdo ocorrida apds uma rebelido, quatro anos antes, no
Instituto Penal, que resultou na morte de um Major da PM. Assim, foi
proposto que se criasse um grupo de policiais especialmente treinados
para atuar em agdes de extremo risco.

Segundo relato do BOPE do Rio de Janeiro, as condicGes para que
0s policiais fizessem parte do contingente do Batalhdo eram: serem
voluntérios e integros, sendo que alguns possuiam especializagdo nas
Forcas Armadas em Operaces Especiais, Guerra na Selva e Contra
Guerrilha?,

2 Segundo consulta ao site http://www.bopeoficial.com/o-batalhao/historico em 20/12/2014.
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4.1.3 A Organizacdo BOPE em Santa Catarina

O BOPE de Santa Catarina é uma unidade especializada da PM
que iniciou suas atividades em 1994, com o nome de Batalhdo de
Operacdes Especiais — BOE. Em 1995 foi ministrado o Curso de
Operagdes Especiais de Santa Catarina e se formaram 14 soldados que
foram integrados ao BOE e denominados, entdo, de Comando de
Operacdes Busca Resgate e Assalto (COBRA). Somente em 2005 passou
a se chamar BOPE, composto pelo Comando, Sub Comando, Estado-
Maior, Pelotdo de Comando e Servigo, pela Companhia de Operagdes
Especiais (COE) e COBRA, perfazendo um total de 103 policiais.

Sua missao se resume em:

a) combate ao Trafico de Entorpecentes e ao Crime Organizado
Estadual,

b) intervencdo e Operacdes de Resgate de Reféns em Areas Urbanas
ou Rurais;

c) patrulhamento em Locais de Alto Risco;

d) captura de Criminosos em Areas de Dificil Acesso;

e) ocupacdo, Manutencdo e Retomada de Pontos Sensiveis
(QUARTEL DO COMANDO GERAL DA PMSC, 2014).

Embora o BOPE seja uma unidade especializada da PM, a
populacdo, muitas vezes, ndo a considera como tal. Aos olhos de boa parte
dos civis, 0 BOPE é uma institui¢do independente. Este fato foi relatado
no filme Tropa de Elite | e confirmado pela pesquisa, conforme o relato a
seguir:

[...] acontece muito ai fora, muita gente acha que o
BOPE ndo é PM. As vezes a gente chega até a
ocorréncia e pergunta se teve alguma viatura, ai
eles dizem: “teve a PM aqui, agora chegou vocés”,
como se ndo fossemos da PM. O pessoal fala muito
isso, confunde [...] (T43).

A Companhia de Operag6es Especiais — COE representa a unidade
operacional do Batalhdo em que esté alocada a maioria dos integrantes do
BOPE. O maior contingente é de soldados que realizaram cursos de
taticas policiais ou de acdes taticas e que participam principalmente de

3 Os participantes da entrevista serdo identificados pela letra T (testemunha) seguida do nimero
atribuido aos mesmos, de 1 a 9.
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patrulhamento tatico. Também pertence a esta Companhia um grupo
superespecializado, 0 COBRA. Este grupo seleto, com 13 a 15 integrantes
até a data da pesquisa, em abril de 2013, contava com policiais que
realizaram o curso de Operagdes Especiais e encontram-se preparados
para missOes especiais. As rotinas do COE e do COBRA sdo
diferenciadas, pois enquanto o COE faz treinamentos e patrulhamento de
rua, os integrantes do COBRA dedicam-se prioritariamente aos
treinamentos intensivos para atuar em situacdes que envolvam eventos
extremos.

O fardamento é o mesmo para as duas equipes, de maneira que ndo
ha diferenciacdo, para o publico externo, de quem pertence ao COE ou ao
COBRA. O BOPE ¢ visto como um grupamento Unico. O registro em
diario de campo, apresentado a seguir, mostra como o pesquisador definiu
o fardamento:

O fardamento é todo preto para todos. Porém, uns
estdo de shorts e camisetas pretas calgando
sandalias ou ténis e meia. Outros usam a farda
normal, que para um inexperiente como eu, parece
ser: calca comprida com muitos bolsos, camisa de
manga comprida e quepe. Protegendo o torax até
ligeiramente abaixo da cintura vestem um colete a
prova de balas. O tecido deve ser um algoddo
grosso e penso que com aquele sol e um calor de
uns 35°C devem estar “cozinhando por dentro”.
Ainda carregam todo armamento e o radio de
comunicacao pendurado ao corpo (Registro n.° 01).

E importante registrar que alguns fundamentos e procedimentos
adotados pelo BOPE de Santa Catarina podem ser diferentes daqueles
adotados por outras instituicoes do pais. A formacdo e acédo de batalhdes
desta natureza dependem das peculiaridades da regido em que estdo
sediados, da cultura da populacéo e dos contextos, que variam de lugar
para lugar. Por esta razdo, o que foi ministrado nas instru¢des e nos cursos
realizados sdo procedimentos que funcionam para o estado de Santa
Catarina.

4.1.4 Retratos do BOPE
Pode-se dizer que o conhecimento maior a respeito do BOPE no

Brasil deu-se a partir da veiculagdo dos filmes “Tropa de Elite: missdo
dada ¢ missdo cumprida” e “Tropa de Elite II: o inimigo agora ¢ outro”,
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que retratam o BOPE do Rio de Janeiro em suas operagdes especiais. O
primeiro filme foi realizado em 2007 e o segundo em 2010, ambos pelo
diretor José Padilha. Este é cineasta, roteirista, documentarista e produtor
cinematogréafico graduado em Administracdo de Empresas pela Pontificia
Universidade Catdlica e estudou Economia Politica, Literatura Inglesa e
Politica Internacional em Oxford, Inglaterra. O primeiro filme recebeu o
prémio principal do Festival de Cinema de Berlim, o Urso de Ouro de
melhor filme, um dos mais importantes e prestigiados prémios de cinema
do mundo.

Nestes trabalhos sobre 0 BOPE, José Padilha foi assessorado por
Rodrigo Pimentel, ex-capitdo do BOPE, com formacdo académica na
Escola de Formagéo de Oficiais da PM do Rio de Janeiro e p6s-graduagdo
em sociologia urbana na Universidade Estadual do Rio de Janeiro —
UERJ. Foi comandante da Companhia destacada da PM de Resende (RJ)
e comandou a equipe Alfa do BOPE do Rio de Janeiro, cujas operagoes
inspiraram o diretor Padilha na realizac&o dos filmes.

Embora estes dois filmes retratem estérias ficticias, trazem, de
forma muito aproximada, a realidade vivenciada pelo BOPE do Rio de
Janeiro, 0 que é atestado pela assessoria do ex-capitdo do BOPE, Rodrigo
Pimentel. Esta realidade também foi legitimada como aproximada das
acOes de Operagdes Especiais pelo Capitdo J., do BOPE-SC.

4.1.5 As Operacdes Especiais

A seguir serdo apresentadas algumas opera¢Ges mais importantes
do BOPE, denominadas de Operagdes Especiais. Dentre elas serdo
descritas as operagBes especiais em contexto extremo. Embora o
pesquisador ndo tenha participado diretamente deste tipo de operacdes,
teve acesso aos treinamentos realizados que simulam tais eventos, coletou
as descricdes dos mesmos nas entrevistas e fez uma andlise de material
coletado através da midia e dos filmes acima mencionados, que
permitiram um contato mais proximo, embora indireto com 0s mesmos.
Para isso serdo mencionados os dados obtidos através do diario de campo
produzido durante as observagfes participantes, realizadas no cotidiano
de operagdes do BOPE, além dos relatos obtidos pelas demais fontes de
coleta de dados.

Estes resultados revelaram a rotina do Batalhdo durante os
treinamentos, considerados fundamentais para o preparo permanente do
soldado. Recomenda-se ao leitor observar que os textos obtidos no diario
de campo aqui utilizados estdo escritos na primeira pessoa do singular,
denotando a participacdo efetiva do pesquisador no campo de pesquisa.
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Serdo apresentados alguns fragmentos do que foi denominado no Diério
de Campo de “Encontros”, como a seguil:

Quinto encontro: “agora vestido e incluido como observador”

Estava em reunido no LGR (Laboratdrio de Gestdo Responsavel),
por volta de dez horas da manhd, quando recebi um telefonema do Capitéo
J. para saber se eu iria continuar meu trabalho de pesquisa no periodo da
tarde. Eu disse que estava aguardando o retorno dele e da equipe da
missdo que fizeram ao interior de Santa Catarina por aproximadamente
10 dias. Ele disse que j& haviam retornado no inicio da semana e que iriam
para o Stand de Tiro para treinamento. Eu respondi que iria com eles sem
divida. Por volta de catorze horas cheguei ao BOPE. Encontrando o
portdo fechado, telefonei para que viessem me receber. Desta vez, estava
mais desenvolto, pois me considerava ja conhecido e familiarizado com
0 ambiente. O atendente me acompanhou até a sala do Capitdo, nos
cumprimentamos e ele confirmou que em meia hora sairiamos para o local
de treinamento, de micro 6nibus. Aguardei uns instantes e um soldado me
trouxe um colete a prova de balas. Dai a alguns instantes veio outro
soldado para verificar se eu estava com alguma dificuldade em me vestir
e orientou sobre como eu deveria vedar bem a regido abaixo do braco,
pois a protecdo deveria transpassar de um lado para outro do peito.
Vestido, me dirigi as imediacBes do micro dnibus e, ao chegar, o Capitéo
resumiu rapidamente o que fariam naquela tarde, dando instru¢Ges sobre
a operacao, dizendo que para manter e resgatar os valores da Corporacao
faria uma oracdo, que ele mesmo iniciou. Dizia frases curtas que, sabia de
cor, e nos repetiamos. A oragdo fazia apelos a Deus, referindo 0s perigos
a serem enfrentados, a possibilidade de morte e ferimentos, ao combate
aos malfeitores dedicando suas vitdrias e glorias a Deus, enaltecendo a
Nacgdo e a Sociedade que espera deles bravura e coragem. Em outra
oportunidade solicitei ao Capitdo J. que me passasse 0 conteldo da
mesma por inteiro, e me foi dada como a seguir:

“Oh Poderoso Deus!

Que és o autor da liberdade e o campedo dos
oprimidos,

Escute a nossa prece!

N6s, os homens das Forcas Especiais
Reconhecemos a nossa dependéncia no Senhor

Na preservagdo da liberdade humana;
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Estejais conosco, quando procurarmos defender os
indefesos e libertar os escravizados!

Possamos sempre lembrar, que nossa nacdo, cujo
lema é:

‘Ordem e Progresso’,

Espera que cumpramos com nosso dever,

Por nés proprios, com honra,

E que nunca envergonhemos a nossa fé, nossas
familias ou nossos camaradas;

Dé-nos a sabedoria da tua mente,

A coragem de seu coragao,

A forga de seus bracos e a prote¢do das suas maos.
E pelo Senhor que nés combatemos

E a ti pertence os louros por nossa vitoria.

Pois Teu é 0 Reino, o Poder e a Gldria para sempre,
Amém! OPERACOES ESPECIAIS!”

O micro dnibus nédo é confortavel. Trata-se de um veiculo antigo,
com espago interno insuficiente para todos viajarem sentados, com
bancos inadequados para homens da estatura dos soldados e oficiais, que
sdo altos, e ndo tem cintos de seguranca. No entanto, ndo se ouvem
queixas por conta do desconforto. Pelo contréario, todos estdo bem
humorados, contando estdrias em um clima de completa descontracéo. Ha
uma separagdo entre a cabine, com um banco inteirico, que serve ao
motorista e possibilidade para mais uma ou duas pessoas e esta se
encontra separada da parte posterior onde se acomodam os demais
passageiros (policiais). As pessoas que se sentam atrds podem se
comunicar com as que seguem na boleia e vice versa, através de uma
janela de vidro corredico. Esta possibilidade de interagir é importante,
pois ao lado do motorista segue um soldado armado, que tem a funcéo de
proteger o grupo. Atras tem lugares para dez pessoas sentadas em bancos
pequenos, sem apoio de bracos e os espacos sdo exiguos. O Capitdo J.
viajou de pé. Todos estdo fardados e armados de forma convencional.
Durante a viagem, que durou aproximadamente 40 minutos, conversam
sobre diferentes temas, lembrando-se de uma ou outra ocorréncia que
gerou a intervencdo da policia. Estas conversas envolviam a acdo de
pessoas que estavam armadas ou que eram usudrias de droga. O fato de
varios oficiais serem jovens com casamentos recentes faz com que,
coincidentemente, tenham familia com filhos pequenos em casa, e é
comum comentarem uns com os outros sobre “como estdo seus guris”.
Escutei o Capitdo J. dizer que tem um filho de 11 meses. As pessoas que
sdo mais extrovertidas vez ou outra fazem uma brincadeira, contam uma
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piada ou uma estéria engragada. O Cabo R., por exemplo, tem um talento
muito grande para criar situa¢fes bem humoradas.

Chegamos ao local onde a Policia Militar pratica tiro ou faz treinos
taticos. Ao chegar, todos descem do 6nibus e se alinham um ao lado do
outro sob as ordens do Capitdo J. e retiram a municdo das armas. O
Capitdo pede que, em dupla, um mostre a arma sem municdo ao outro,
como uma garantia de que o procedimento foi executado. A seguir entram
no prédio e retiram a protecdo (colete a prova de bala) para ndo se
incomodarem com o peso e o calor no momento do exercicio, embora,
como alertou o Capitdo, este procedimento ndo deveria ser feito, tendo
em vista que em uma missao real os soldados devem manté-lo. O grupo
se divide em dois e enquanto um deles inicia o treinamento que é
ministrado pelo Capitdo J., 0 outro aproveita para fazer um lanche.

Hoje o treinamento foi sobre como “tomar de assalto uma
residéncia”. Dentro de uma grande area coberta hd um saldo, e dentro
dele foi construido com material préprio, as divisorias que se assemelham
a varios comodos de uma casa, que é destinada a treinamento de tomada
de assalto. A missdo tem como objetivo a entrada para buscar um suposto
bandido foragido que se alojou em um dos comodos. Portanto, eu
assistiria ao planejamento, a organizacdo e a tomada da casa para
encontrar o suposto marginal foragido. Esta cena € tipica da atuacéo do
gue pode acontecer com os policiais do BOPE em um evento extremo.

A simulacdo previa a entrada na casa que teria trés comodos
entremeados por corredores. O Capitdo enfatiza, mais uma vez, que
guerem padronizar um procedimento para estas agdes, para que todos
ajam de forma idéntica. Existem técnicas e taticas especiais que sdo
utilizadas nestes treinamentos e que sao conhecidas pelos policiais desde
guando participaram de cursos tedricos. As mais utilizadas podem ser:
técnicas de entrada, deslocamento e combate em ambiente fechado,
transposicdo de obstaculos e técnicas de tiro tatico com arma curta
especifica para confronto a curta distancia. Geralmente é no curso de
operacdes taticas que aprendem, ndo sO as técnicas, mas também,
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expressdes como “fatiamento”, “espiada rapida”, “funil fatal” ou “cone
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da morte”, “entrada silenciosa”, “entrada dindmica ou sistematica”, “em
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gancho” ou “cruzada”, “abordagem pessoal” e “veicular”, “progressao em
ambiente hostil”, “orientagdo” e “navegagdo terrestre”, “nos”’ e
“amarracgdes”, “transposi¢do de obstaculos”, etc. Algumas destas técnicas
serdo descritas ao longo deste relato.

Neste treinamento o Capitdo J. relembrou ainda aos policiais

algumas técnicas que seriam utilizadas neste e nos préximos
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treinamentos. Algumas delas serdo importantes para o entendimento do
treinamento descrito abaixo. O capitdo explicou 0 0 que se segue:

As técnicas de entrada sdo basicamente trés: cruzada, em gancho e
limitada.

Na técnica cruzada, a entrada é feita por dois policiais que entram
em forma de X, um policial com atencdo para cima e outro por baixo.
Combinam quem vai entrar primeiro, este entra mais agachado, e o outro
cobre acima e entram se cruzando, quase que simultaneamente. Quatro ou
cinco homens seguem enfileirados, com as armas em punho e
concentragdo maxima, olhos e ouvidos atentos e vdo fazendo o mesmo
procedimento. E importante agir de modo silencioso, mantendo uma
postura ofensiva, sem apontar a arma para as costas do policial que esta a
sua frente. O primeiro homem vai se aproximando cuidando da entrada,
enquanto o segundo homem empunhando o fuzil vai deslocando-o
horizontalmente, ou seja, fazendo tomada de angulo.

Na técnica de entrada em gancho, o primeiro policial entra e faz o
gancho (virando-se para o lado devido, esquerda ou direita), buscando a
tomada de angulo, o canto morto do cémodo, e o outro vai reto, faz a
varredura cruzando a area de sua responsabilidade. Esta técnica deve ser
aplicada quando a abertura é larga e cada policial protege as costas do
outro.

A técnica de entrada limitada é a usada no chamado “banheirinho
de favela”, num depdsito pequeno, um comodo pequeno, onde nio cabe
entrar mais de duas pessoas, assim um vai um por baixo e um por cima
espiando.

Na técnica de varredura o policial se depara com uma abertura,
uma porta, uma janela. As técnicas sdo fatiamento (deslizar a arma
horizontalmente) e espelho. Poucos trabalham com espelho, mas se tem
uma pessoa dentro do cdmodo armada que vai te dar um tiro, é importante
saber onde ele esta para dar um tiro certeiro e 0 uso de um espelho é
apropriado para visualizar onde o suspeito esta. O Capitdo K. observa que
a caracteristica dos policiais deve ser a “de quem tem o sangue nos olhos”
e considera que usar um espelho em uma situacdo corriqueira é um
capricho.

O Capitdo afirma que tem sempre que entrar em dois. O primeiro
pode levar um tiro e cair na entrada da porta, o que dificultaria a entrada
dos demais. Por esta razdo o segundo deve identificar a chama da arma
do suspeito e o perigo imediato, por isso devem estar sempre em dupla,
seja num banheiro pequeno, um cémodo menor, embaixo de uma escada,
etc.. Se a pessoa atirar, um dos dois vai acerta-lo.
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No treinamento de hoje fardo a “entrada cruzada”, ao invés da
entrada “em gancho”: quatro policiais com arma longa na altura dos
ombros e apontada para a frente se posicionam em fila em frente a uma
porta. Quando estiverem prontos para a a¢cdo, 0 homem que esta atras da
um toque com o punho fechado no ombro do da frente e o primeiro se
posiciona sem que o cano da arma atravesse o batente da porta. O segundo
cruza atras do primeiro e se posiciona no outro batente da porta. Estando
pronto, faz um gesto para 0 nimero um para iniciarem a entrada, que sera
cruzada: o numero dois passara para o lado de dentro no ponto onde estava
0 nimero um, s6 que agora, do lado de dentro da casa. O nimero um fara
a mesma coisa indo para a posi¢do do nimero dois, também pelo lado de
dentro. N&o encontrando o suposto bandido, continuam a operagdo,
sempre cruzando. Esta forma de entrada permite que os dois estejam
sempre olhando para frente com um amplo campo de viséo de todos o0s
cantos do interior da casa. O terceiro homem age como um guarda costas
dos anteriores, sempre atento para uma eventual surpresa, tanto a frente
onde estdo os primeiros, quanto no comodo que acabaram de passar. O
guarto policial, e se houver um quinto, protegem mais atras, sempre
atentos a alguma acdo inesperada que entraria pela porta principal por
onde tudo comegou. Quando chegaram ao Gltimo comodo e, se 0 Capitao
J. aprovou a conduta de todos os membros, 0 exercicio recomega com 0
mesmo grupo, com 0s membros trocando posicoes.

Enquanto estes quatro ou cinco fazem o exercicio, outros quatro ou
cinco acompanham de perto, atentos as instru¢cdes. O Capitdo néo age
como se fosse o dono da verdade. Se no grupo, outro policial quiser
corrigir o posicionamento da arma de um companheiro, ou transmitir um
conhecimento que possui, que ndo foi lembrado pelo Capitdo J., este
refor¢a a recomendagdo, ensinando e corrigindo. Nao ha “melindres”,
mas complementaridade de conhecimentos que se juntam. Enquanto o
exercicio se repete com as trocas de posi¢cles, 0s outros que estdo
acompanhando se juntam para comentar sobre o que pode eventualmente
acontecer na pratica. Por exemplo, os cdmodos nesta situacéo ficticia nao
possuem portas, armarios, geladeiras ou outros méveis que possam
obstruir as operagbes ou servir de esconderijo. Neste aspecto ha
discordancias entre eles: uns acham que o treinamento € pouco realista,
enquanto outros acham que sabendo as a¢des basicas, no momento real
saberdo superar e ter éxito no todo.

Terminado o treinamento com o primeiro grupo, entrou o segundo.
O Capitdo J. me disse que seria este o pessoal mais preparado e, portanto,
mais rapido o treinamento. Porém, devido & experiéncia houve mais
conversa e troca de opinides e, portanto, o treinamento acabou por durar
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0 mesmo tempo. Terminadas as operagOes, fizeram o inverso: vestir
colete, carregar armas e 6nibus de volta para o Batalh&o.

A volta no micro 6nibus seria semelhante, ndo fosse por dois fatos
gue me chamaram a atencdo. N&o voltamos todos na mesma viatura.
Fomos divididos em duas, pois uma delas que estava na oficina havia sido
consertada e veio ao nosso encontro. Um bom alivio, jA que a volta
prometia ser mais desgastante, pois o transito por volta de 18:00 horas,
naquele trajeto, costumava ser muito complicado. Outro foi quando, para
sairmos do congestionamento da via expressa, entramos em atalho
préximo a um hipermercado bem conhecido na cidade e préximo a uma
favela. Ao atravessar a favela observei que todos os policiais pegaram
suas armas e se colocaram em posi¢do de alerta. Perguntei ao Sargento
M., sentado ao meu lado, se era uma medida de precaucao para o caso de
possiveis ataques e ele respondeu que aquela era uma regido muito
perigosa. Interessante notar que o BOPE esté situado pelo menos ha 1000
m da area mais critica desta favela. Quer dizer que a policia mais bem
treinada para a repressao mora ao lado da area considerada uma das mais
violentas da Capital.

Chegando ao Batalh&o nos despedimos para voltarmos para nossas
casas.

Sexto encontro: “o BOPE e a comunidade”

O Capitdo J havia adiantado ontem que sairiamos do Batalhdo para
exercicios fisicos. Novamente, com o micro Onibus, um grupo de
aproximadamente 10 pessoas sairia para a praia de Pantano do Sul em
Floriandpolis — SC, onde correriam um percurso de 10 Km, com anotagdo
do tempo de cada um, e praticariam nado no mar, marcando com boias
uma distancia de 200 metros, que seria repetida por quantas vezes as
pessoas conseguissem.

O grupo era de pessoas diferentes ao dia anterior, mas além do
Capitdo J, outro oficial que estava no dia anterior fazia parte do grupo.
Notei algumas diferencas desta vez em relacéo a saida do dia anterior. Por
exemplo, todos estavam de short e camiseta. Ndo me deram colete & prova
de bala, e tampouco os integrantes do grupo o usavam. O Capitdo J
solicitou a um homem que estava de servi¢o no dia que os acompanhasse
para fazer a guarda do grupo. Ele estava com seu fardamento normal,
portando arma longa e curta, e seguiu ao lado do motorista. O grupo era
mais silencioso que o do dia anterior. A viagem foi boa, mas o0 motorista,
que se chama M, as vezes abusava com seu modo de dirigir bem
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agressivo, exigindo do veiculo mais do que ele poderia oferecer, com
velocidade e ultrapassagens pouco convencionais.

Chegando a praia, o 6nibus foi estacionado na faixa de areia, na
lateral direita para quem olha para 0 mar de um restaurante muito
conhecido dos florianopolitanos. Como as ruas proximas ao restaurante
sdo estreitas, muitos carros descem até a areia e estacionam em frente aos
restaurantes. Ao chegarmos, nosso motorista posicionou o 6nibus numa
pequena rampa em um lugar que serve de abrigo para barcos e redes de
pescadores. Um casal que tomava cerveja na mesa ao lado perdeu o visual
do mar e comegaram a reclamar. Estavam visivelmente sob o efeito da
bebida e esbravejaram sem que os policiais dessem atencdo. Diziam que
a policia, ao invés de estar procurando ladrdes e bandidos, estava ai na
praia para correr e nadar e impedir que vissem o mar. Pediram para que
tirassem o 6nibus e ndo foram ouvidos. Quando o grupo ja havia se
afastado, o casal viu que um soldado estava de guarda do veiculo e foram
falar com ele. Este Ihes respondeu que era tarde, pois 0 motorista também
saira para o exercicio e ele ndo poderia mexer no veiculo.

Eu conhecia de vista o policial da guarda, mas ndo haviamos
conversado ainda. Ele se aproximou de mim e puxou conversa. Perguntou
se eu era professor da UDESC, e eu contei resumidamente para ele quem
eu era. Levei a conversa para outro caminho. Enquanto conversadvamos
aconteceram alguns fatos que mostram um pouco a relacéo da policia com
a comunidade. Um dos proprietarios do restaurante nos trouxe uma
garrafa de 4gua gelada e comentou um pouco sobre a ampliacéo que fez
no restaurante, e se mostrou a disposi¢do. Momentos mais tarde, saiu uma
mulher de dentro do restaurante, que pareceu ter algum parentesco com o
proprietario, e pediu para o policial correr para frente do restaurante que
um casal estava brigando. O policial hesitou um pouco, pois estava la para
guardar o Onibus e armas que estavam dentro, ndo para atender
ocorréncias. Mas a mulher insistiu e ele foi mais a frente e viu que a
mulher envolvida na briga entrara no carro e saia do local. O policial
voltou, quis saber com a primeira senhora se era aquela que ele vira
bebendo com o0 homem quando chegamos. Sim, era ela, mas 0 homem era
outro com o qual ela tomava outra cerveja. Mas estavam aliviados, pois
aparentemente tudo se resolvera. Continuamos a conversa € mais um
pouco voltou a mulher que bebia, saiu com o carro e voltou para pedir ao
policial que fizesse alguma coisa, pois 0 homem a agredira e ela precisaria
de seguranca. Ele disse que ela deveria procurar um Posto Policial na area
e relatar o ocorrido. Ela disse que mora no bairro Campeche e em toda
aquela regido ndo ha nenhum Posto Policial. Entdo o policial disse que
chamaria uma viatura pelo 190, o que ela aceitou. Depois de varias
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tentativas pelo celular e pelo radio ndo conseguiu se comunicar. A mulher
disse que sabia o0 que estava acontecendo, pois outras vezes também ja
havia tentado em vao chamar a policia. E disse que o homem tinha se
retirado e que ndo precisava mais.

Entdo o policial e eu comentamos sobre os fatos interessantes que
haviamos presenciado. O primeiro: a mulher que no inicio queixou-se de
que a policia ndo prende bandido, no momento do aperto recorreu
justamente & policia. Eu argumentei que era logico, pois a policia
representa a ordem, embora muitas vezes ndo consiga atender toda a
populacdo. Entdo veio a segunda observacao, que é a falta de investimento
dos governos nas questfes de seguranca.

Sétimo encontro: “um treinamento importante”

Antes da Péscoa, semana entre 01 e 08 de abril, o Capitdo J havia
dito que ndo teria atividades no Bope que pudessem ser interessantes para
a minha pesquisa. Eu disse que independentemente de ter atividades
especificas de treinamento ou ndo, 0 que eu queria era a convivéncia com
a instituicdo, mas ainda assim ele preferiu dizer que faria um contato
comigo por telefone. Este contato chegou no dia 12 de abril, quinta-feira,
para me dizer que achava interessante que eu participasse de um
treinamento onde usariam armas com paintball. 1sso ocorreria na sexta-
feira, segundo ele, um treinamento com bastante realidade. Na semana
seguinte teria outros treinamentos, e eu poderia participar de um briefing
de uma ocorréncia a ser confirmada para a proxima sexta-feira, 20 de
abril.

Entdo, no dia 13 de abril cheguei ao Bope as 14:00h e fui direto
para a sala do Capitdo J. Como fazia mais de uma semana que nao nos
viamos, conversamos um pouco sobre amenidades, ele perguntou se eu
iria no show do Paul MacCartney e eu disse que sim. N&o sei por que ele
fez essa pergunta, pois quando indaguei se ele também iria disse que nédo
e que ndo se interessava. Depois solicitou que trouxessem um colete a
prova de balas para eu me vestir, pois estariamos saindo para o Stand de
tiro. A viagem aconteceu, como da outra vez, em um micro énibus. Uma
vez no local do treinamento, a primeira ordem dada pelo Capitdo K foi
para que formassem uma fileira, posicionado-se um ao lado do outro, para
gue descarregassem as armas que estiveram carregadas durante o trajeto.
Foi solicitado que, em dupla, um olhasse a arma do companheiro ao lado
para se certificarem de que todas estavam descarregadas.

Fomos para dentro do prédio onde um cenério estava montado
como da vez anterior, assemelhando-se com os cémodos de uma casa. O
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Capitdo K passou para o grupo qual seria o exercicio naquele dia, onde
utilizariam armas paintball e simulariam a entrada em uma casa onde o
bandido estaria se escondendo e deveriam enfrentar as reacdes do mesmo
ao se sentir acuado. Neste dia fariam o treinamento com entrada silenciosa
na casa, podendo ou ndo encontrar o fugitivo em seu interior. O Capitéo
K faz um resumo rapido de tudo o que aprenderam nos treinamentos
taticos. Explicou que outro dia fardo o treinamento com entrada dindmica,
gue € quando chegam para arrombar a porta, jogam bombas dentro da
casa para intimidar o fugitivo e ha conversa em voz alta entre 0s membros
do grupo de agdo. Na entrada silenciosa ndo ha arrombamento e 0 grupo
se comunica por gestos e voz baixa. Sao sinénimos de entrada silenciosa:
entrada furtiva, entrada coberta. Entrada dindmica tem como sinénimo o
assalto tatico. O mais frequentemente utilizado é a entrada silenciosa,
onde se faz o fatiamento da area de visdo de quem esta entrando, com
tomada de angulo, em siléncio, procurando surpreender. Para acontecer
dessa forma tem que haver uma porta aberta, uma janela aberta, ou se vai
“mixar” (pegar um arame e abrir) uma fechadura. Quando ha
verbalizagGes, ao arrombar uma porta a entrada torna-se dindmica. Ai “¢
correria”, usa-Se granada, marreta, corta vergalhdo. A decisdo sobre
guando usar uma técnica ou outra depende da situacédo. Por exemplo, pode
estar havendo uma negociagdo com bandido que retém uma pessoa como
refém. O fato de estar em curso uma negociacdo ndo significa que ndo
havera tomada de assalto, pois a negociacdo podera falhar. Entdo faz-se
uma entrada dindmica ou um assalto tatico. Se houver uma janela aberta
ou as condi¢des forem favoraveis a entrada silenciosa é a preferida. De
maneira geral é usado o assalto tatico, porque a situacéo é tensa, usa-se
langador, carga explosiva na porta, bomba para chamar a atencéo e
facilitar a entrada.

No momento, o batalhdo nédo esta usando o escudo, mas prevé-se
gue no futuro sera o padrdo, tanto para entrada silenciosa quanto para
entrada dinamica. O escudo é uma seguranca, pois hoje se faz a entrada
com as pernas desguarnecidas.

4.1.6 O Contexto Extremo na préatica do BOPE

As situacOes de contexto extremo no BOPE diferem em cada
estado do Brasil, pois a ocorréncia de atos ilicitos implica na necessidade
de intervencéo de policias com treinamento especifico. E preciso que haja
a resolucédo dos problemas de ordem publica que levem a populacédo de
volta & pacificagdo e normalidade. Como j& comentado sobre os filmes
Tropa de Elite | e I1, estes retrataram situagdes ficticias na cidade do Rio
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de Janeiro, a segunda mais populosa do pais, cuja condicdo geogréafica
favoreceu a proliferacdo de favelas que se espalharam por diversos
morros e a populacdo pobre se tornou refém do trafico de drogas e de
armas.

Esta pesquisa se limitou ao BOPE do estado de Santa Catarina, o
qual atua fortemente na grande Floriandpolis que compreende nove
municipios e populacéo estimada em 1.100.000 habitantes. Embora exista
populacdo de baixa renda, que se fixou, ao longo do tempo, em areas
periféricas e morros, a regido sul é tida como uma das que possui
melhores niveis de qualidade de vida no pais. E de se imaginar, assim,
gue os problemas de seguranca ndo se assemelham ao grande Rio de
Janeiro, retratados pelo filme citado. A constatagdo deste fato foi extraida
da fala de um dos entrevistados na pesquisa, COmo a seguir:

[...] eu acho que o batalhdo deveria trabalhar com
caminhonetes que pudessem deslocar 0 maior
numero de efetivos possivel, a exemplo do BOPE
do Rio, eles trabalham com a caminhonete onde
vao 8 policiais, vao 4 dentro e 4 na parte de fora.
N&o pré ficar passeando dentro da favela de viatura,
0 que eu acho inseguro, é feito aqui em SC pela
nossa realidade de que aqui é um estado mais
tranquilo, o bandido ndo tem a rotina de confrontar
com a policia, normalmente ele corre (T6).

Embora reivindique condigdes de trabalho semelhantes as do Rio
de Janeiro, T6 manifesta que Santa Catarina é um estado mais tranquilo e
tem situacdo diferente daquela. No entanto, ndo se pode minimizar a
periculosidade nas a¢fes do BOPE — SC no combate ao trafico de drogas,
pois ha também risco constante em suas operacles, que interfere na
atividade rentavel do comércio ilicito. Nos bairros das grandes cidades o
comércio de drogas é uma realidade, e em Florian6polis ndo é diferente.
Fala-se em uma “guerra ao trafico”. Existem fac¢les rivais que se
enfrentam na disputa por pontos de venda. Para o combate requisitam
pessoas de baixa renda, com escolaridade minima, muitos menores de
idade, ainda na faixa de 12 a 14 anos, que abandonam a escola publica de
baixa qualidade e sem atrativo, 0 que se constitui em um problema social.
O trafico, apesar de diminuir a esperanca de vida destas pessoas para a
faixa de 23 a 25 anos, remunera melhor, se comparado a qualquer outra
atividade.

A comunidade do entorno costuma tomar partido dos traficantes,
os quais Ihe oferecem protecdo, ainda que exijam muito em troca. Os
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traficantes, neste caso, além de remunerar filhos e netos dos moradores e
de trazer renda e seguranca para a localidade, sdo mais queridos do que a
policia, por exemplo, pois esta, quando entra no bairro, & para “estourar”
0 ponto de venda. Entdo, a policia considera que ndo pode entrar nestes
lugares “pedindo licenga”, tem que estar “preparada para a guerra”. Ao
entrar nestes locais os policiais do BOPE sabem que os “inimigos” a
enfrentar ndo possuem 0 mesmo treinamento que eles; mas, em questéo
de armamento, o dinheiro do trafico consegue trazer o que ha de mais
moderno. Os policiais conhecem esta realidade e sdo homens conscientes
de que devem tomar todo o cuidado com a populagéo civil e de que o
objetivo maior é prender marginais. Do outro lado vao encontrar
adversarios cuja ética é duvidosa e se aplica estritamente aos
companbheiros e superiores no trafico.

Os policiais do BOPE-SC sdo conscientes de que, ao sair do
Batalhdo, a qualquer momento podem se deparar com um evento extremo
originando o contexto extremo. Por isso, em toda saida do Batalhdo é
preciso estar protegido e equipado, como se viu nos registros do diario de
campo aqui apresentados. O relato a seguir ilustra a postura do soldado
do BOPE:

[...] se vocé for observar, qualquer guarnicdo que
sai aqui ja sai com colete, entdo é direto. A gente
s vai tirar o colete quando voltar e entrar aqui, mas
quando tu sais t& ligaddo em todos os sentidos, e é
0 que nos traz seguranca é o que faz a gente ter
éxito, é estar sempre atento (T1).

O contexto extremo, para os policiais do BOPE, é sempre uma
possibilidade iminente. Diariamente acontece a ronda (ronda tatica ou
“patdo””) em pontos das cidades da grande Florianopolis, de acordo com
um mapeamento de risco de ocorréncias, elaborado previamente, pois 0s
atos ilicitos acontecem rotineiramente. Nestes locais, 0s policiais podem
surpreender disputas de traficantes por pontos de venda, distribuigdo de
drogas, esconderijo de bandidos que praticam roubo a bancos e
residéncias, locais de receptacdo de produtos de roubo, desmanche de
veiculos, contrabando de drogas e produtos, entre outros delitos. A acao
preventiva pode se dar através da ronda tatica, fazendo abordagens as
pessoas, aos veiculos ou a edificaces suspeitas. O BOPE utiliza carros
maiores que os usados pela policia convencional. Sdo camionetes tipo
Vans, que transportam de quatro a cinco policiais e armamento no porta-
malas do carro. Esta situacdo, que em principio ndo se caracteriza como
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contexto extremo, pode vir a sé-lo, caso os policiais sejam recebidos com
hostilidade em uma destas abordagens.

Os policiais consideram corriqueiras as solicitagdes de mandados
de busca e apreenséo e, portanto, ndo as tomam como uma convocacao
para um evento extremo, ainda que exista forte potencial neste evento
para que se torne extremo. Por mais simples que seja a operacgdo, sempre
ha planejamento prévio para garantir o maximo de acerto e obter éxito
para conseguir os resultados desejados. Conforme a afirmacgdo que se
segue:

[..] Sempre tem um planejamento. A gente
caracteriza assim: quando uma operagdo €
emergencial, o planejamento € um pouco mais
conciso, é mais breve, sé fala aquilo que realmente
€ necessario, ndao se tem um estudo detalhado.
Quando se tem algo mais concreto e hd a
possibilidade de um estudo mais detalhado a gente
faz um planejamento mais detalhado com
referéncia a tudo o que se deve ser levado em conta
para que a operacdo surta efeito (T2).

A convocacdo do BOPE para uma missdo que ira ocorrer no
contexto extremo normalmente é uma ordem que emana de escalBes
superiores. Quem assume esta missdao € o oficial comandante de
policiamento que esta de servico. Eventualmente o comandante do
Batalh&o pode querer assumir a missdo, mas o planejamento e os cuidados
operacionais sdo delegados ao Oficial Comandante de Policiamento.

O Comandante do batalhdo pode solicitar ao Oficial que assuma
uma determinada operagdo na qual se possa apreender alguma arma ou
prender uma pessoa suspeita de envolvimento com trafico de drogas. O
comandante pode ter recebido informagdes completas vindas de outras
secBes da policia e, nestas condicdes, o Oficial tem como planejar junto
com os policiais escalados, para que se tenha o melhor entendimento
possivel. Ao contrério, se ndo ha informagbes mais precisas sobre a
missdo, o Oficial se atém “ao verbo” utilizado pelo Comandante para
fazer o planejamento. Geralmente é feito o estudo do terreno, das vias de
acesso, das vias de fuga, quem atua na area, quantos policiais poderdo
atuar, qual a melhor hora, se a noite ou durante o dia, quais as condicfes
climéticas, se ha lua cheia, enfim todos os detalhes que podem interferir
na patrulha.
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Todas as possibilidades tém que ser abordadas,
justamente pra se ter uma resposta frente a alguma
eventualidade. Exemplo: ah, se ele correr pra tal
lugar, o que é que faz? A tropa, a outra equipe que
vai estar na saida tal, tem que subir pela rua tal e
pegar o cara. T4, e se na entrada do morro a gente
apreender a arma, o que faz? Leva o cara pra
delegacia? Leva o cara com a gente? Se no morro
um policial foi ferido, pra que hospital que leva?
D& prosseguimento a operagdo? Tudo isso é
elencado no planejamento e prd se fazer esse
planejamento bem feito tem que se fazer o qué,
sentar e escrever. Escrever e depois repassar para a
tropa (T2).

Em caso de uma situacdo de emergéncia, em que 0 evento extremo
ja foi deflagrado, ndo h& condicBes de realizar um planejamento
detalhado. O planejamento, as vezes, acontece mesmo dentro da viatura.
Uma cena do primeiro filme Tropa de Elite, logo no inicio ilustra esta
situagdo. O Capitdo Nascimento vai preparando o pessoal para o fato de
gue no local estd acontecendo um baile funk e é preciso tomar cuidado.
Ele pergunta quem conhece a entrada, alguém responde que sim e ele
emenda: “entdo vocé puxa”, significando que quem conhece vai liderar a
subida ao morro. No entanto, a responsabilidade pelas a¢des permanece
com o Capitdo Nascimento. Ele ordena os policiais de outros Batalhdes a
permanecerem embaixo (ndo subir o morro), ao longo do caminho véo
seguindo empunhando a arma em posicdo de fatiamento, ou seja,
posicionando-a de um lado para o outro e escondendo-se nos becos da
favela. Ao chegar no alto do morro o Capitdo ordena que tragam-lhe o
menino que solta rojdes para avisar que tem policia subindo e exige de
forma violenta que ele conte quem é o dono da carga (de drogas).

E importante assinalar que as préticas de tortura veiculadas no
filme, por parte dos policiais, foram criticadas pela midia brasileira,
gerando questionamentos quanto a uma suposta transformacéo de tais
personagens (policiais) em herois, em virtude de suas atitudes frente aos
criminosos ou a populacdo pobre e aos moradores de favelas. Esse
posicionamento, no entanto, é contestado por Padilha, que critica a forma
violenta segundo a qual a policia age no Rio de Janeiro.

Os policiais do BOPE — SC ja treinaram sobre como se deve fazer
em uma subida ao morro; entdo, simplesmente se diz qual serd a misséo
para que os convocados ja saibam o que terd que ser feito. Como se
apreende no relato a seguir:
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A missdo é ir 1a ao morro (nome do morro), tem um
fuzil na residéncia tal, vamos em duas viaturas, as
viaturas vao deixar a gente na entrada A. e a outra
na outra entrada, a gente vai entrar pelo mato, a
minha equipe vai fazer o cerco por tras da
residéncia, a equipe alfa vai adentrar pela frente da
residéncia, a gente vai fazer um martelo e bigorna
pra tentar pegar o marginal la dentro da residéncia.
“Alguém tem alguma davida?”, “néo” ou “eu tenho
uma davida: qual material eu levo?”, leva o
material de datacgdo especial de vocés. Todo mundo
ja sabe o que tem que levar. Esse é o planejamento
de carater emergencial, ndo se tem aquele tempo de
preparar (T2).

O BOPE também atua em situagfes emergenciais de alto risco,
onde a policia convencional, a Radio Patrulha, ndo consegue dar conta,
pois a funcdo delas é cuidar do cotidiano, briga de marido e mulher,
roubo, as chamadas situacdes ordinarias. Por ndo ter treinamento e
equipamentos adequados, quando a situacdo evolui para uma situacéo de
risco ou extraordinaria, convocam o BOPE para resolver o problema.
Constituem missfes gerais do BOPE — SC, o combate ao trafico de
entorpecentes e ao crime organizado, a intervengao e operacdes de resgate
de reféns, o patrulhamento em locais de alto risco, a captura de criminosos
em areas de dificil acesso e a ocupa¢do, manutencao e retomada de pontos
sensiveis. Um exemplo tipico de operacfes especiais em contexto
extremo no BOPE - SC é relatado a seguir:

Em marco de 2013, era um domingo de Pascoa e uma familia se
preparava para um churrasco que reuniria diversos parentes, em uma
cidade do interior de Santa Catarina. Os preparativos para o almogo ja
estavam acontecendo quando, pouco mais de onze horas, um homem que
fizera parte da familia, com 35 anos de idade e que ndo aceitava a
separacao da ex-mulher, entrou na casa dos familiares, onde imaginou
encontrar a esposa e o filho, e fez dez pessoas reféns. O casamento tinha
terminado havia dois anos. O filho, ja com 13 anos, era criado pelos avos
maternos e estava entre os reféns, mas a ex-mulher ainda ndo havia
chegado. O homem estava perturbado, disse que iria esperar a esposa
para mata-la junto com o filho e depois se matar. Em outros momentos
mudava seu objetivo, mas a policia local que havia sido avisada tentou
negociagdo com o sequestrador sem sucesso.
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O BOPE-SC foi acionado em Floriandpolis. Os policiais que
participariam da operagdo de resgate teriam que ser chamados em suas
casas. O translado deveria ser feito em um helicoptero e uma viatura, pois
0 grupo total empregado para o resgate ndo poderia seguir junto na
aeronave, por falta de espaco. Seguiu o negociador, o gerente de crise e
mais dois policiais para o primeiro contato, e 0s quatro restantes com os
equipamentos necessarios, foram em uma viatura. Em ocasifes como
esta, em que a operacdo é emergencial, o planejamento vai acontecendo
no trajeto. Neste caso, os policiais trabalharam com as primeiras
informac0es recebidas da policia de Chapecé e 0s que seguiram de carro
foram se comunicando com celular com os policiais do BOPE que
chegaram primeiro. Receberam informacGes de que o0 sequestrador era
dono de uma pista de paintball e havia cedido o espaco para um
treinamento com Pelotéo de Patrulhamento Tético (PPT), o que o tornou
conhecedor de algumas taticas usadas pelos policiais, e que estava usando
este conhecimento para confinar os reféns. Estas informagdes foram
importantes para o planejamento dos policiais. Ficaram sabendo como
eram distribuidos os comodos da casa e que ele havia levado os reféns
para o ultimo cémodo no segundo piso e colocou um espelho de frente
para a escada para ter visdo de quem invadisse. O carcere, que comegou
pouco mais de onze horas da manha, se estendeu por dez horas.

A primeira tentativa nos casos de sequestro é a negociacdo. Se o
sequestrador se entregar, sera preso e tem sua vida preservada. Se a
negociacdo ndo apresenta resultado, uma vez que o estado emocional do
sequestrador vai se deteriorando, este pode tomar atitudes que implicam
em reacdes da policia para impedir um mal maior. Se comecar a torturar
os reféns, dependendo da violéncia que vier a empregar, pode implicar
em risco de vida para os mesmos. Os policiais podem entdo procurar
resolver com a segunda alternativa tatica, que é o uso de armas nao letais,
como granadas de emissdo, explosivas, na tentativa de resolver a crise
sem mortes.

Uma vez que esta tentativa falha, o sequestrador pode partir para
acOes mais violentas, causando a morte de reféns, obrigando os policiais
a utilizarem a terceira alternativa tatica que é o Sniper ou “atirador de
elite”. Para este recurso ser usado ¢ preciso que se tenha no grupo um
profissional que treina para ser capaz de executar um tiro certeiro durante
uma situacao extrema. Ele precisa ter um posicionamento tal que o tiro,
de preferéncia, atinja cabeca, na regido dos olhos e nariz, onde se forma
um “T” para o atirador. O tiro de precisdo ¢ feito a distancia de 50 a 100
metros ou mais e o atirador ndo corre risco.
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A quarta alternativa é a de maior risco para os policiais. E a tomada
do imdvel de assalto, na qual quatro policiais formam uma coluna para
invadir a residéncia arrombando portas, conforme apontado no
treinamento. Neste momento o risco é grande, porque o sequestrador pode
escolher o melhor posicionamento para surpreender em uma emboscada.
Felizmente, em Chapec6, 0 negociador conseguiu convencer o
sequestrador a se entregar, libertando todos os reféns.

SituacBes de contexto extremo ocorrem em todo o estado de Santa
Catarina e 0 BOPE — SC, mesmo sediado na cidade de S&o Jose, é
convocado para atender ocorréncias que exigem do policial que, além de
estar treinado e trabalhar com armamento diferenciado das policias
convencionais locais, possui no grupo COBRA especialistas preparados
para atender diferentes tipos de missdes de alto risco. Situagdes como 0s
assaltos a caixa eletrdnico de bancos, em que 0s criminosos empregam
explosivos tornaram-se um problema para as cidades do estado. A
convocacdo do BOPE acontece quando ha risco de ter sobrado explosivos
gue ndo detonaram no local. Nestes casos, seus especialistas sdo
chamados para recolher e desarmar o artefato em seguranca. O Batalhdo
também atende ocorréncias que envolvem artefatos militares que néo
detonaram por defeitos de fabricacdo ou explosivos improvisados e,
ainda, prestam apoio operacional ao Exército Brasileiro e a Policia
Federal quando s&o requisitados para execug¢do de varreduras antibomba.

Os policiais do BOPE sdo acionados também para capturar 0s
bandidos envolvidos nestes ataques a bancos que partem em fuga e a
policia convencional ndo esta preparada para a perseguicdo. O BOPE faz
uso de sua capacitacdo para agir como reforco no policiamento e ajudar
nas buscas para encontrar os envolvidos no roubo.

Nao é possivel estabelecer paralelos entre as policias militares dos
estados, pois as condi¢des sociais, geograficas, econdmicas e culturais sdo
distintas entre eles. Mas ha a troca de experiéncias entre as policias e
alguns dos integrantes do COBRA-SC fizeram treinamentos junto ao
BOPE do Rio de Janeiro. Nos BatalhGes dedicados a Operagdes Especiais
sdo recorrentes os treinamentos de situacdes que podem ser encontradas
quando se enfrenta a realidade. Pratica-se a todo tempo, simulando
experiéncias vividas por policiais de outros estados, ou enfrentadas pelos
préprios integrantes do Batalhdo de Santa Catarina, para fazer valer a
maxima: “vocé faz o que vocé treina”. Assim, o treinamento para os
policiais do BOPE é constante, mesmo quando ndo esteja acontecendo
nada que o justifique.

Neste primeiro item se retratou as operagcbes do BOPE em
treinamento e na configuracdo do contexto extremo. A seguir, no item 2,



97

serdo apresentadas as categorias de analise extraidas das entrevistas e das
observacdes realizadas in loco.

4.2 CATEGORIAS DE ANALISE

A observacdo participante de campo e a entrevista semiestruturada
geraram um conjunto de dados que possibilitaram a criacdo de oito
categorias, suas respectivas subcategorias e elementos de analise. Para se
chegar as categorias foram obedecidas as etapas referidas por Taylor e
Bogdan (1998), que incluiram a releitura criteriosa das transcri¢ces das
entrevistas e dos registros do diario de campo, permitindo selecionar os
elementos de andlise. A selecdo destes elementos, de acordo com suas
semelhancas, proximidades e complementaridade, possibilitou agrupa-los
em subcategorias representativas dos contetdos dos discursos. Com o
foco nos objetivos da pesquisa, a partir das observaces feitas durante a
convivéncia com os participantes e, posteriormente, com a repeticdo de
temas em seus relatos, foi possivel chegar as categorias de analise
apresentadas no Quadro 1, na pagina a seguir.

Quadro 1 - Categorias, subcategorias e elementos de analise dos dados

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS ELEMENTOS DE
ANALISE
1.1 O treinamento 1.1.1 Curso de

formacéo de oficiais.
1.1.2 Curso de
Estagio de Taticas
Policiais.

1.1.3 Curso de
Acoes Taticas
Especiais.

1.1.4 Curso de
Operacdes Especiais.
1.1.5 Treinamento
fisico.

1.1.6 Treinamento
de defesa pessoal.
1.1.7 Treinamento
tedrico.

1.1.8 Treinamento
técnico.

1. Caracterizacéo do
trabalho no BOPE
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1.1.9 Treinamento
Simulado.

1.2 As facilidades
encontradas

1.2.1 Confianca no
comando do BOPE.

1.2.2 Confianca nos
oficiais na tropa.

1.2.3 Humanizagéo.

1.2.4
Aperfeicoamento
constante

1.2.5 Pertencer ao
BOPE

1.2.6. Apoio da
Comunidade

1.3 As dificuldades
encontradas

1.3.1 Falta de
investimentos.

1.3.2 Formagé&o de
Especializados.

1.3.3
Aprofundamento
nao acontece.

1.3.4 Equipamentos
e Armamentos.

1.3.5 Reflexos da
impunidade

1.3.6 Disciplina

1.3.7 Conciliar a
familia e o trabalho.

2. O Triangulo de
Operacgoes
Especiais: 0 homem,
0 armamento e
equipamento, o
treinamento

2.1 As condicGes
pessoais.

2.1.1 Perfil.

2.1.2 N&o ha
perfeicdo.

2.1.3 Buscar o
perigo.

2.2 As condicOes
materiais.

2.2.1 Fardamento.

2.2.2 Armamento.

2.2.3 Equipamento.

2.3 As condicGes de
capacitagao.

2.3.1 Instalagdes
internas e externas.
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3. O processo de
lideranga no BOPE

3.1 Relag6es
hierarquicas na PM.

3.1.1 Prioridade para
0 mais antigo.

3.1.2 Patente gera
lideranga.

3.1.3 Comando e
lideranca.

3.1.4 A patente e a
hierarquia militar na
tomada de deciséo.

3.2 Ainteracdo lider e
seguidores.

3.2.1 O lider
consulta os
seguidores.

3.2.2 Busca de
superacao.

3.3 Receptividade a
ideias e opinides.

3.3.1 Abertura para
sugestdes.

4. Caracteristicas do
flider

4.1 O que é ser lider
para 0s membros do
BOPE.

4.1.1 Integrador.

4.1.2 Conhecimento.

4.1.3 Exemplo.

4.1.4 “Nao corta na
carne dos outros,
corta na prépria
carne.”

4.2 Caracteristicas da
relagcdo com os
seguidores.

4.2.1. Respeito.

4.2.2 AtribuicGes de
comando.

4.3 Modo de agir do

lider durante a missao.

4.2.1 Lideres como
espelho.

4.2.2 Diferencas
entre ser lider e
superior.

4.2.3 Parceria.

4.2.4 Compartilha o
sucesso.

4.2.5 “Chefe é o
contrario, s6

manda”.
5.1 A rotina de quem 5.1.1 Rotina dos
ocupa postos de oficiais

comando.

5.1.2 Rotina dos
pracas.
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5. Lideranca em
contexto de
Normalidade

5.2 Rotina em contexto
de normalidade.

5.2.1 Rotina do
BOPE.

5.2.2 Prontiddo para
um chamado.

5.2.3 Patrulhamento
tatico.

5.3 O Comando em
contexto de
normalidade.

5.3.1 Troca de
Informacgdes.

5.3.2 Planejamento
em contexto de
normalidade.

5.3.3 A lideranca do
comando de patrulha
em contexto de
normalidade.

6. Lideranga em
contexto extremo

6.1 Quem convoca 0s
soldados para atuar em
contexto extremo.

6.1.1 Convocagao
pelo Comandante
Geral.

6.1.2 Solicitacdo
para eventos
extremos.

6.1.3 Quem escolhe
0s membros da
equipe.

6.1.4 Os melhores
sdo selecionados.

6.1.5 O contato é
feito em rede.

6.2 Habilidades para
atuar em contexto
extremo.

6.2.1 Habilidade
determina onde
atuar.

6.2.2 Cursos e
Treinamentos.

6.2.3 Condicdes
fisicas e mentais.

6.2.4 Treinamento

constante.
6.3 Confianca nos 6.3.1 Relacéo de
demais companheiros. confianca.

6.3.2 Lealdade




101

6.3.3 Confianca na
capacidade do outro
é imprescindivel.

6.3.4 Todos sabem o
que deve ser feito.

7. Comparacao dos
contextos de
normalidade e
extremo

7.1 Planejamento da
acao em contexto de
normalidade.

7.1.1 Participacdo do
Oficial do dia.

7.1.2 Participacao
dos Comandantes de
Guarnicdo.

7.1.3 Liberdade de
acao.

7.1.4 BOPE tem
locais mapeados.

7.2 Planejamento para
acao em contexto
extremo.

7.2.1 Estudar o que
se vai fazer.

7.2.2 Convocar o
BOPE.

7.2.3 Convocar 0s
mais habilitados.

7.2.4 Evento com
refém.

7.2.5 Roubo com
uso de explosivos.

7.2.6 As quatro
acoes taticas

7.2.7 O lider do
comando passa a
informacdo.

7.2.8 Os detalhes sdo
considerados.

7.2.9 Sugerir formas
de abordar.

7.2.10 Evento
extremo de urgéncia.

7.3 Comparando a
lideranga em contexto
de normalidade e
extremo.

7.3.1 Patente mais
alta ou é mais
antigo.

7.3.2 Troca de
comando.

7.3.3 Soldado lidera
Oficial.
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7.3.4 Protocolos para
acOes especificas.

7.3.5 Cada um tenha
sua funcdo pré-
definida.

7.3.6 Quem lidera?

8. Motivacdo para a

atuar em contexto
extremo

carreira policial e para

8.1 Influéncias para
trabalhar na PM.

8.1.1 Influéncias
familiares.

8.1.20sonhoea
necessidade.

8.1.3 Identificacdo.

8.1.4 Encantamento.

8.1.5 Servir o
exercito

8.2 A escolha por fazer
parte do BOPE.

8.2.1 Querem mais
desafios.

8.2.2 O desejo de
pertencer.

8.2.3 Experiéncia de
altissimo risco.

8.3 MotivacGes
pessoais.

8.3.1 Sentimento de
missdo cumprida.

8.3.2
Companheirismo.

8.3.3 Fazer o que
gosta.

Fonte: Dados da pesquisa.

Cada uma das categorias descritas no Quadro 1 sera reapresentada
em um quadro especifico antes da descri¢do do conteldo das mesmas,

para facilitar a leitura.

E fundamental esclarecer que, embora as descri¢es das categorias
venham em separado uma das outras, observar-se-4 um entrelagamento
entre os elementos que as comp8em em suas tematicas, tendo em vista a

riqueza e a dindmica representativa dos conteddos.

Outra medida organizativa diz respeito a discusséo dos resultados:
optou-se por trazé-la ao final da descricdo geral das categorias, integrando
os contetidos descritos nos capitulos quarto e quinto.
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4.2.1 Categoria 1: Caracterizacédo do trabalho no BOPE

Esta categoria possibilitou descrever o trabalho realizado no
cotidiano do BOPE, considerando os detalhes do treinamento e as
facilidades e dificuldades encontradas no pertencimento a corporacéo,
bem como o trabalho diario realizado no Batalhdo. Ela é composta por
trés subcategorias e diferentes elementos de analise que serdo descritos
em detalhes.

A seguir (Quadro 2) sdo apresentadas as subcategorias e elementos
de analise da Categoria 1.

Quadro 2 - Categoria 1: Caracterizacdo do trabalho no BOPE, subcategorias e
elementos de andlise

ELEMENTOS DE

CATEGORIA

SUBCATEGORIAS

ANALISE

1. Caracterizacdo do
trabalho no BOPE

1.1 O Treinamento

1.1.1 Curso de formacao
de oficiais.

1.1.2 Curso de Estégio
de Téticas Policiais.

1.1.3 Curso de A¢0es
Taticas Especiais.

1.1.4 Curso de
OperagOes Especiais.

1.1.5 Treinamento fisico.

1.1.6 Treinamento de
defesa pessoal.

1.1.7 Treinamento
tedrico.

1.1.8 Treinamento
técnico.

1.1.9 Treinamento
simulado.

1.2 As facilidades
encontradas

1.2.1 Confianga no
comando do BOPE.

1.2.2 Confiancga nos
oficiais na tropa.

1.2.3 Humanizagao.

1.2.4 Aprimoramento
constante.

1.2.5 Pertencer ao
BOPE.
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1.2.6 Apoio da

Comunidade.
1.3 As dificuldades 1.3.1 Falta de
encontradas investimentos.

1.3.2 Formagéo de
Especializados.

1.3.3 Aprofundamento
nao acontece.

1.3.4 Equipamentos e
Armamentos.

1.3.5 Reflexos da
impunidade

1.3.6 Disciplina

1.3.7 Conciliar a familia
e o trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa.
4.2.1.1 O Treinamento

Esta subcategoria é composta de nove elementos, descritos ao
longo do texto, que incluem a realizacdo de cursos e treinamentos.

Para ter acesso ao BOPE o profissional militar deve aspirar integrar
esta corporacdo. A formacdo dos policiais que la atuam sdo as mais
diversas, uma vez que ha profissionais com mais de 20 anos de carreira e
gue entraram para a Policia por concursos publicos com exigéncias
distintas, ao longo destes anos. Ha aqueles que desde o inicio optaram por
submeter-se a0 Curso de Formacédo de Oficiais, 0 qual é realizado na
escola de oficiais e pode ser comparado a um curso de graduagdo em uma
faculdade. Outros profissionais optaram, durante sua carreira, por cursos
internos, tais como curso de formacéo de soldado, curso de formacdo de
cabo, curso de formacéao de sargento e outros. Apds sua diplomagdo num
dos cursos o profissional é designado para trabalhar em uma das
corporacdes da policia militar.

Trés niveis de cursos sdo recomendados para atuar em operagdes
especiais: o primeiro nivel é o Curso de Estagio de Téticas Policiais; 0
segundo nivel é o Curso de A¢des Taticas Especiais e o terceiro nivel é
0 Curso de Operagdes Especiais. O Estagio de Téaticas Especiais € um
curso de duas semanas, sendo considerado como uma iniciagdo as
operacdes especiais. Este curso exige que o aluno seja submetido a provas
fisicas, de alimentacdo e outros treinamentos especificos, e apresenta um
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indice de aprovacdo em torno de 50% dos candidatos inscritos. Depois
deste, o profissional devera realizar o Curso de AcGes Taticas Especiais,
com duragdo de um més, e que visa habilitar o policial militar a trabalhar
no Pelotdo de Patrulhamento Tatico - PPT. O aluno deste curso sera
submetido a provas de grande dificuldade fisica no momento em que
entrar e, em seguida, a provas de dificuldade técnica que o desafiam a
permanecer no curso, uma vez que quaisquer das provas nao cumpridas
implicam no seu desligamento.

O Curso de Operacgbes Especiais, por sua vez, € mais intenso e
demorado, com trés meses de duragdo, no qual o aluno é submetido a
varios desafios, com nivel de aprovacdo em torno de 10 a 15%, que 0s
treinara para compor 0 COBRA: Comando de Operagdes Busca, Resgate
e Assalto, considerado o grupo de elite do BOPE. Neste curso os alunos
recebem treinamento para operacfes em ambiente hostil, como busca na
selva, inclusive de marginais foragidos da justica, resgate em locais de
dificil acesso e patrulhas policiais em contexto de dificil manejo, como
assaltos. Treinam, por exemplo, a invasdo tatica em locais fechados em
ocorréncia com reféns. Este grupo de elite ¢ denominado “Os Caveiras”.
Os participantes relataram que nem todos 0s que querem fazer o curso
conseguem chegar ao final dele, tendo em vista que oferecem muitos
desafios, como demonstram os relatos a seguir:

Dentro da oragéo caveira existe até uma expressao:
“o sofrimento para aprender”, porque aquilo que
vem fécil vai facil. Ele ndo batalhou pra ter aquele
conhecimento, entdo vai entrar num ouvido e vai
sair no outro, agora o sofrimento para aprender,
ndo. Vocé passa por uma construgdo espiritual, em
que superacdo pessoal vai muito mais além daquilo
que vocé acreditava alcancar. Vocé consegue
superar o seu limite de forma inacreditavel, em que
ao cair numa adversidade vai ser mais um
obstéculo pré ti transpor. Vocé j& passou por tanta
coisa e sabe que tu vai bancar aquilo ali, vai passar
por isso (T5).

O aluno pode ser eliminado do curso j& na fase que o antecede, por
alguma limitacéo fisica, ou durante o0 mesmo, quando sofre alguma leséo
que o impede de continuar, ou mesmo quando ndo consegue suportar 0s
desafios impostos pelos instrutores. A desisténcia durante o curso é um
momento de extremo constrangimento perante os demais, pois ele deve
fincar uma cruz em um “cemitério” (local destinado a isso) com a faixa
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“Aqui jazem fracos” onde consta, em uma lapide, o nome dos que nio
conseguiram chegar ao final. A desisténcia é proferida pelo aluno perante
0s demais. Esta, porém, ndo é motivo para que o soldado ndo seja
respeitado em sua volta ao quartel. Como mostra o relato a seguir:

[...] s6 o fato de que o combatente venha a fazer a
inscricdo ja pode olhar pra ele com outros olhos.
Ele queria e tentou. Mas ndo é pra todo mundo. Se
fosse pra todo mundo seria [mais facil]. Mas o
negdcio é seleto, é uma selecdo natural, mas no
primeiro momento ndo pode pensar s6 [...] [em
simplesmente ter a vontade de fazer porque é bom
ser caveira]. Mas tem o lado intelectual muito forte
(T8).

Complementando os cursos de formacdo, inimeros treinamentos
sdo ministrados diariamente para 0s integrantes, que participam de rondas
de rotina ou missGes em eventos extremos. Estes treinamentos séo
realizados em diferentes contextos, que podem ser internos ou externos
as dependéncias onde se localiza o Batalhdo e que em maior ou menor
escala sdo praticados por todos os integrantes do BOPE, desde o
Comandante Geral até os profissionais com atividades administrativas. O
treinamento fisico ¢ atividade frequente praticada por todos, que vai da
realizacdo de corridas, natacdo, uso de aparelhos, até a submissdo da
tropa, regularmente, a avaliages fisicas rigidas para a recomendagéo e a
intensificacdo de determinadas praticas de exercicios fisicos, assim como
dietas para manté-los em forma.

A rotina do treinamento também é a mesma, a
gente comeca com a defesa pessoal, passa pela
instrugdo técnica e tatica, e terminacom o TFM que
é o treinamento fisico militar- corrida e musculagéo
pra manter a forma (T7).

O preparo fisico e cuidados com a satde sdo um dos fundamentos
gue recebem atencdo de cada um, devido as exigéncias do trabalho, pois,
inesperadamente podem ser chamados para uma missdo em contexto
extremo. Por isso, muitos frequentam sessGes de treinamento de defesa
pessoal, que séo artes marciais ministrados pelos préprios integrantes do
BOPE. Aulas de jiu-jitsu, muay thay e outras sdo praticadas regularmente
por muitos dos integrantes, nas proprias dependéncias do Batalhao, como
mostra o relato a seguir:
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Tem a questdo do treinamento, que é importante
estar se atualizando, onde o batalhdo de é&rea
infelizmente, pela falta de efetivo, ndo tem como
fazer. Aqui tem condicBes de fazer no batalh&o,
tem academia, tem treinamento de terca a sexta,
tem instrugdo, o batalh&o disponibiliza treinamento
de jiu-jitsu de segunda e quarta de graga, muay thai
de graga, s6 depende de o policial ter vontade de
vir treinar. Séo facilidades que os outros batalhdes
ndo tém (T6).

Outras formas de aprimoramento séo utilizadas para aprofundar os
ensinamentos recebidos nos cursos. Nas salas de aula com o treinamento
tedrico sdo revisados assuntos relativos as taticas ja aprendidas nos
cursos, que séo relembradas. Como ilustra o relato a seguir: “Porque a
mente da pessoa é assim: se nds ndo estivermos exercitando a mente ela
vai parar, ela vai estacionar” (T1).

Para estarem sempre na vanguarda sdo feitos treinamentos
técnicos que garantem 0 correto manuseio de armas e outros
equipamentos de defesa e ataque. No entanto, o treinamento simulado
ocorre para as mais variadas situacdes e é exaustivamente repetido. A
simulacéo serve para o preparo de uma agdo que comumente ocorre no
dia a dia do policial que é convocado para uma missdo. Quando a
convocagao ocorre, 0 planejamento pode ser muito breve e ao chegar ao
local da ocorréncia cada membro da equipe tem que saber como deve agir.
Desde o resgate de um refém, até a desativagdo de uma banana de
dinamite, tudo deve ser simulado e exaustivamente treinado com a
previsdo das possiveis situacdes que poderdo ocorrer, como a reacdo de
uma pessoa acuada, para estar preparado as surpresas do momento. Este
preparo é o diferencial do BOPE, com diz este relato.

Entdo os treinamentos que sdo passados aqui, tipo
treinamento que tu usa I fora, primeiro é feito aqui
a simulagdo de varias situacfes que tu pode se
deparar na rua. Entdo quando chega na hora, no
momento tu vai saber como agir. Entdo o
diferencial é muito grande (T1).

Entdo a gente faz simulacGes e treinamentos pra
quando chegar na hora tu saber teu papel, porque a
gente trabalha numa equipe né, é mais de uma
cabeca. Somos em 4 no minimo, 5 [...] A gente ndo
sai com menos de 4. Entdo cada um vai ter a sua
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funcdo. Se tiver uma situacdo de abordagem ou
qualquer tipo de situacéo [...] Entrada de ambiente
confinado, cada um vai ter uma funcéo. A funcéo
que vai ser dada aquela pessoa, ela vai saber
desempenhar aquilo ali. Porque ele tem
treinamento, e quando é feito simulagdo aqui, é
treinado aqui no quartel em dias de instrugdes pra
ti poder saber o que tais fazendo. Entdo ter
dominio, é muito importante ter dominio no que tu
faz (T1).

4.2.1.2 As facilidades encontradas

Os entrevistados apontam como facilidades, alguns fatores do
cotidiano de trabalho, verdadeiros motivos de satisfagdo no trabalho e de
pertencimento ao BOPE. Estes comp8em a segunda subcategoria que é
definida a partir de seis elementos de analise.

O fator que aparece de forma recorrente na fala dos entrevistados
é a confianca no comando do BOPE. Esta é considerada fundamental
para que as acdes da Corporacdo sejam bem sucedidas.

O fato de 0o Comando ser ocupado por alguém que é “Um Caveira”,
que entende que para executar com seguranca uma missdo em contexto
extremo o policial precisa estar treinado, gozando de boa salde fisica e
mental, mostra aos integrantes do Batalhdo que possuem entre eles um
aliado que os encoraja. E mais um deles.

Quando ndo ha este entendimento o Comando tende a reduzir a
intensidade dos treinamentos, e isso causa inseguran¢a na tropa. O
Comando pode ver o policial que estd com uniforme esportivo como
guem esta deixando de executar suas “fung¢des”, que seriam estar na rua
prendendo malfeitores e fazendo incursGes em favelas. Porém, estas sdo
tarefas de outros Batalhfes e o0 BOPE, quando as realiza, cumpre uma
exigéncia de risco elevado, para a qual precisam estar adequadamente
preparados. O BOPE deve executar tarefas de rua, mas que envolvam
habilidades especificas e de maior risco. Estas atividades, no entanto,
devem estar intercaladas com a escala de preparacdo do homem, visando
missdes complexas quando ocorre um evento extremo. Como atestam
estas explanacdes:

O fato de o Capitdo ser caveira é um fato muito
importante pra nds do batalho, a gente torceu
muito. Na verdade ele foi o primeiro [Caveira], a
gente teve outros comandantes [anteriores]. No



109

BOPE mesmo, ele foi o terceiro comandante. Os
dois anteriores ndo eram da area de operagdes
especiais, entdo acontecia isso que eu falei pro
senhor, chegava aqui e ndo queria ninguém
treinando, era todo mundo na rua. No BOPE hoje,
isso é uma facilidade, n6s podermos nos aprimorar,
treinar, porque temos alguém que nos da esse apoio
na retaguarda, que é “um caveira” também, o
Coronel. E essa facilidade a gente ndo tinha no
passado (T4).

Facilidade que eu tenho é a confianca do comando.
O comando nao tem desconfiangca nenhuma do
nosso [...] [trabalho]. Eu digo por mim né, do meu
servico, do meu dia de servico, a informacdo que
eu tenho pra cumprir, informacéo de arma, droga o
meu comando sempre me d& apoio, nunca me
questiona com relagdo a nada, eu sou muito
satisfeito com o comando (T3).

Outro fator que facilita o trabalho, no entendimento de quem é
comandado, é ter oficiais dentro do Batalh@o que trabalhem junto com
eles, seja participando dos treinamentos ou em uma missdo. Pode-se
constatar que além da confianca no Comandante do Bope 0s participantes
citaram ter confianga nos oficiais na tropa, e dessa forma o comandante,
os oficiais e seus comandados, estdo muito proximos e confiam no
empenho da tropa. Como fica evidente nesta fala:

A confianca ja € tudo. E tu saber, também d& o
retorno. Entdo tu vai ter a liberdade pra trabalhar,
entdo isso ai ajuda bastante. Os nossos Oficiais
entdo acima de nos. Confiar na gente e saber
também que a gente ta dando retorno, isso é muito
importante. [...] Pra ter o compromisso de dar o
retorno que eles esperam. Entdo isso facilita
bastante o teu desempenho dentro da tua funcéo,
isso ajuda bastante. Eu acho que isso ai € muito
fundamental, dentro do teu servico (T1).

Aliado a confianca miutua revelada no trecho anterior, os
entrevistados referem-se a humanizacdo no trabalho, que aparece
implicita no tratamento que recebem dos superiores e é identificada e
vivenciada pelos integrantes da tropa. A humanizacdo é entendida como
a acessibilidade e proximidade entre os oficiais e seus liderados, na
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realizagdo conjunta de algumas atividades, seja em treinamentos ou em
acOes em contexto extremo. Como se pode constatar pelos relatos a
sequir:

[...] e também a diminuigdo (ndo da hierarquia, a
hierarquia aqui é muito forte), porém ha uma
humanizagéo, é algo mais préximo. Se eu vir um
oficial saindo de uma viatura (o oficial t4 junto com
a gente na viatura correndo 0s mesmo riscos) [...]
O oficial podia estar na repartigdo, e essas coisas,
mas ele sabe que se td aqui no BOPE ele vai
trabalhar na linha de frente também. S8o chefes,
mas vao estar junto (T7).

O batalhdo tem uma coisa que é mais dificil de
acontecer em batalhdo de é&rea, que é a
acessibilidade aos oficiais. A gente tem como
chegar num oficial, conversar com ele, claro,
sempre dentro do respeito, hierarquia e tal, mas tem
uma proximidade maior pelo fato de eles operarem
com a gente em algumas oportunidades,
normalmente a noite. Entdo a gente tem uma
ligacdo mais proxima dos oficiais (T6).

Aliado a denominada “humanizacdo”, que se processa entre 0s
integrantes da tropa, como dito acima, é considerado também como
aspecto facilitador do trabalho no BOPE, um aperfeigoamento constante
para o exercicio das funcbes de cada componente que, por sua vez, gera
seguranca no trabalho a ser realizado. O relato apresentado a seguir foi
registrado durante a observacdo participante e denota este
aprimoramento:

Seguiu-se entdo, no treinamento, a demonstracéo
de uma série de maneiras de se empunhar uma
arma, como transportd-la junto ao corpo, como
deixar de utilizar a arma principal e passar para a
reserva, diferencas de nomenclatura, por exemplo:
0 que se costuma chamar de arma longa deve ser a
principal, a arma curta (revolver) a reserva.
(Registro no. 02)

O fato de pertencer ao BOPE ja é por si so, um facilitador.
Segundo o0s seus integrantes “quando o BOPE chega” é temido pelos
malfeitores, ou seja, o BOPE é considerado como um Batalhdo
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respeitavel, que resolve as questdes mais dificeis, como atesta a fala a
sequir:

O BOPE tem aquilo de chegar pra resolver, entéo
muitas vezes vocé chega a ocorréncia e ja resolve,
isso é uma facilidade porque pelos anos, pela
histéria que tem o BOPE, todo mundo de fora ja
sabe 0 que é o BOPE, entdo quando ele chega ja é
temido. E isso cria uma facilidade, porque tu ja
chegas e as vezes soluciona, sem agir — as vezes
tem que agir (T7).

Ao mesmo tempo, pessoas de bem se sentem seguras quando
sabem estar havendo uma intervencdo do BOPE. O apoio da
comunidade é percebido pelos integrantes do Batalhdo, sendo motivo de
orgulho, assim como o respeito que 0s membros de outras corporagdes da
Policia demonstram ter para com os integrantes do BOPE. Como é dito a
seguir:

Fora do batalh&o eu acho que a comunidade apoia,
a grande maioria apoia (T8).

E a outra facilidade é a forma com que os outros
companheiros de PM acabam vislumbrando a
gente. Eles criam uma visdo até um pouco
maximizada ai, mas isso por um lado é bom.
Quando eles pedem um apoio, [por conhecer] o
nosso treinamento, ele tem que ser condizente com
a expectativa que eles projetaram (T9).

4.2.1.3 As dificuldades encontradas

Embora os entrevistados tenham orgulho em pertencer a
Corporacgdo, apontaram dificuldades que, uma vez solucionadas,
poderiam incrementar e qualificar ainda mais o trabalho que realizam,
com vistas a proporcionar a comunidade um atendimento de maior
qualidade. Neste sentido, citaram alguns exemplos, como a falta de
investimentos, que vao desde a formacdo dos policiais até os recursos
materiais, tais como equipamentos e armamentos.

A falta de investimentos reflete-se, por exemplo, na auséncia de
uma periodicidade maior de cursos importantes como o Curso de
Operagdes Especiais, o0 qual, como dito anteriormente, dura cerca de trés
meses, e qualifica poucas pessoas, pois dentre mais de cem voluntarios
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gue iniciam o processo de selecdo para 0 curso, pouco mais de dez
“Caveiras” sdo formados. Este baixo indice de aprovagdo pode levar os
administradores a resistirem na liberagéo de verbas para novas turmas.

Assigla COBRA: Comando de Operacdes Busca Resgate e Assalto,
€ 0 grupo que abriga os profissionais preparados para acdes em contexto
extremo. Como exprime cada palavra que compde a sigla, é neste grupo
seleto que estdo os especialistas em resgate de reféns, apreensdo de
drogas, acdo contra rebelados, trabalho com explosivos, entre outros. A
habilitacdo de pessoal para estas operacGes requer investimentos
elevados, deslocamento para outros estados dos alunos, com afastamento
do profissional do seu local de trabalho, constituindo-se assim, uma
dificuldade para aumentar o contingente, ou seja, uma dificuldade para a
formacdo de especializados, cujo objetivo é formar mais pessoas com
alto nivel de especializagdo. Portanto, h4 uma contradicdo entre o estado,
gue considera muito investimento para formar poucos profissionais, e a
opinido dos policiais que acreditam que o curso deve ser muito exigente,
como fica evidente no relato a seguir:

Na visdo dos gestores publicos, se se gasta 300 mil
pra fazer o curso tem que formar os 30 e ndo s6 10.
E quem ta dentro vé pelo contrério, se formou trinta
€ porque o curso t4 com pouca pressao. Nao tem
como um curso de operacdes especiais comegar
com 30 e formar 30 (T4).

Outra dificuldade relacionada a anterior € a necessidade de haver a
formag&o continuada de profissionais, para que haja o total dominio no
emprego de técnicas adquiridas. Por isso, a outra dificuldade apontada é
gue o aprofundamento do que foi aprendido n&do acontece. Embora as
sessOes de treinamento sejam o ponto forte do Batalhdo, este acontece
€om 0 mais experiente repassando aos demais as técnicas que no passado
foram aprendidas em algum curso ou como autodidata, como é o caso do
especialista em desarmar bombas.

Ent&o eu vejo que falta muito investimento na parte
técnica, de formagdo. Quando eu fago um curso de
operagOes especiais, € como uma graduagdo na
faculdade, eu vejo um pouco de tudo, mas ao
mesmo tempo eu ndo me aprofundei em nada. Ndo
ha como. Entdo normalmente a coisa para por ali,
depois o que deveria ser feito [...] agora vamos nos
especializar. Eu preciso de trés ou quatro policiais
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que, sei 14, entendam muito, mas muito mesmo de
explosivos, tem policial que morre tentando
desarmar explosivos que estdo no corpo das
vitimas, por exemplo, nés ndo temos aqui a roupa
antibombas, o trabalho com explosivo é um
trabalho muito perigoso (T4).

A falta de investimentos compromete outras aquisicBes e
melhorias que sdo citadas como dificuldades para prestar um melhor
Servigo, ou seja, a caréncia de equipamentos e armamentos. Como nos

relatos a seguir:

O policial do BOPE ele trabalha com fuzil e ele ndo
vai levar um carregador, ele vai levar dois, trés e
ndo da pra colocar nesse ai [fuzil]. A PM ndo
fornece e ainda a gente vai ter que comprar.
Geralmente essa parte o cara tem que ir comprando,
o0 policial se investe né, tem que investir pra sua
seguranga, porque sendo ndo teria condigdes. Se
agora for tirar tudo o que cada policial investiu aqui
dentro do batalh&o, o batalhfo ndo tem condigdes
nenhuma de trabalhar (T6).

(.. ) a nossa tecnologia de formagdo € muito
defasada, a de armamento também [..] [o
traficante] tem bastante arma pesada, sé que ainda
a policia militar consegue controlar esse trafico,
esses grupos. A gente ndo pode ficar pra trés e a
gente ta ficando pra trds. No BOPE a gente sente
uma falta de investimento mesmo (T7).

Por se envolver em eventos de alto risco os participantes
consideraram que a exigéncia, ndo apenas com a quantidade de
equipamentos, mas com sua qualidade, é fundamental, pois ndo admitem
que se faga economia com a condicdo estrutural do local de trabalho, ou
com a aquisicdo de materiais. N&o raro é a compra de coletes a prova de
bala e objetos de uso pessoal pelos préprios integrantes do Batalhdo.
Outros equipamentos, como veiculos blindados e viaturas adequadas para
enfrentamento de marginais sdo apontados como caréncias do BOPE.

NOs estamos com 7 Ford Edge, e 3 Blazer [...]. Eu
discordo ainda da Blazer, eu acho que o batalh&o
deveria trabalhar com caminhonetes que pudessem
deslocar o maior numero de efetivos possivel, a
exemplo do BOPE do Rio (T6).
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Embora as dificuldades, relacionadas a caréncia na area de
investimentos, tenham sido muito enfatizadas, outros fatores séo citados,
como a indignacdo pela vivéncia dos reflexos da impunidade. Os
participantes relataram que esta os leva a prender vérias vezes 0 mesmo
individuo, que ndo é punido e permanece nas ruas. Os integrantes da
Corporagdo sdo conscientes de sua responsabilidade e cumprem sua
missdo com empenho, mas, ao serem perguntados sobre dificuldades no
desempenho de suas tarefas, manifestam o descontentamento com a
legislacdo, que consideram permissiva com 0s transgressores, Como se
segue:

E o proprio sistema que complica um pouco o
nosso servico. Porque t4 bem complicado pra
trabalhar. Mas sendo profissional, eu digo assim, a
lei ndo se aplica. E que nem se a gente tivesse
chupando gelo né. E aquela coisa: a gente vai fazer
0 que tem que ser feito [prender]. [0 marginal] T&
armado, t&4 vendendo drogas, ai dali pra frente ja
ndo cabe a nds né. Ai tem que fazer o que a gente
[...] O que é anossa fungdo (T1).

O pessoal ndo confia muito nas leis, na verdade. A
gente prende uma vez, prende duas, prende trés,
quatro e a hora que vocé for abordar esse cara em
uma semana ta na rua de novo. Ai comega a cansar.
Tém policiais que j& tdo com nivel de estresse alto
com relacéo a isso, porque a gente prende, prende,
prende e a gente ndo vé punicdo pra ele (T3).

O treinamento, como ja foi abordado anteriormente, faz parte da
rotina do policial do BOPE e isto requer disciplina para manutencéo do
corpo e da mente perfeitos, tanto na execucgdo dos exercicios como na
dieta controlada para evitar o sobrepeso. Quem leva a sério esta
necessidade aponta que algumas pessoas podem ter dificuldade para ter
disciplina, como ilustra o relato a seguir:

E a pessoa conciliar. Ter a disciplina consciente. E
ter uma atividade fisica, cuidar da alimentagdo,
musculacdo ndo pelo lado estético, mas pela
funcionalidade. Entdo ter essa consciéncia de que o
corpo dele é uma ferramenta que tem que estar em
dia (T9).
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Outro aspecto mencionado pelos entrevistados e que esta ligado de
forma estreita com a disciplina é a dificuldade em conciliar o trabalho e
a vida familiar. Alguns policiais tém dificuldades neste
empreendimento, como se pode constatar a segulir:

A maior dificuldade que eu vejo é tentar conciliar
a vida profissional com a pessoal sem misturar.
Porque muita gente mistura, porque ele acha que a
vida pessoal ndo faz parte daquilo ali. Tem que
saber que quando t4 dos portdes pra fora, ndo é
mais o cara do BOPE, ele ¢ o policial do BOPE em
parte: na conduta, seu posicionamento [...] Ele néo
vai querer resolver problema ali fora, porque ele é
um super herdi, ai ndo da. Ele tem que cuidar da
familia, treinar algumas coisas, pra conseguir
administrar isso tudo. Sendo a cabeca vai virando
um emaranhado (T9).

Na categoria 1 foi possivel elencar elementos que caracterizam
quais os fatores importantes no trabalho do BOPE. O treinamento é um
fator determinante para o sucesso ou fracasso das missdes que sdo a ele
delegadas. E através do preparo do pessoal, com conhecimento técnico e
tatico das a¢Oes policiais que se diferenciam dos demais integrantes da
policia em suas atividades convencionais.

No entanto, conhecendo as facilidades e dificuldades que os
policiais encontram no dia-a-dia é possivel saber se h4 motivacdo para
realizar suas atividades envolvendo riscos para a salde e até de morte
guando estdo cumprindo sua missdo. Combinados com o que se
depreende da categoria 2, que vem a seguir, tem-se o entendimento das
razGes pelas quais este Batalhdo é respeitado dentro e fora de suas
fronteiras.

4.2.2 Categoria 2: O Triangulo de Operagdes Especiais: 0 homem, o
armamento e equipamento, o treinamento

A formacdo do policial de opera¢des especiais se resume em um
tridngulo, cujo vértice superior contém o homem, e em cada angulo da
base estdo 0 armamento e equipamento e o treinamento. A categoria 2 se
desdobra em trés subcategorias e sete elementos de andlise, que mostram
como o BOPE trabalha nestas trés vertentes para conseguir fornecer a
sociedade as respostas que ela espera do grupo.
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A seguir (Quadro 3) sdo apresentadas as subcategorias e elementos
de analise da categoria 2.

Quadro 3 - Categoria 2: O Triangulo de Operacdes Especiais: 0 homem, o
armamento e equipamento e o treinamento, subcategorias e elementos de anélise

ELEMENTOS
CATEGORIA SUBCATEGORIAS DE ANALISE
A 2.1 As condicGes 2.1.1 Perfil.
2. O Triangulo de : ——
Operacdes Especiais: 0 pessoals. 2.1.2_N~a0 ha
homem, o armamento e perfeigdo.
equipamento, o 2.1.3 Buscar o
treinamento. perigo.
2.2 As condicoes 2.2.1 Fardamento.
materiais. 2.2.2 Armamento.
2.2.3
Equipamento.
2.3 As condicOes de 2.3.1 InstalacBes
capacitacao. internas e
externas.

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.2.1 As condicGes pessoais

O Curso de Operagdes Especiais (Coesp) da PM corresponde a um
arduo caminho de trés meses de treinamento. S&o provas que exigem
resisténcia fisica e controle psicol6gico para que os candidatos facam
parte de um grupo seleto de operacBes especiais e se tornem um
“Caveira”. Durante este periodo os alunos ficam praticamente isolados,
em um local de mata, distante de areas urbanas, desprovido de qualquer
conforto e longe dos familiares. Ndo ha banheiros, e os alunos tém que se
organizar para as suas necessidades basicas e manter organizados os
objetos pessoais e as armas limpas. Os primeiros dias sdo de pouco sono
e exercicios exaustivos. Muitos desistem, e, ao sair, devem passar pelo
“cemitério dos Caveiras” que fica ao lado do campo de treinamento.

No entanto, ha a necessidade de se ter pessoas com o perfil para
enfrentar as operagfes futuras em contexto extremo na vida real. O
policial do COBRA tem que despertar confianga, mostrar que é capaz, ser
resistente para ndo vir a reclamar do peso do equipamento, por ndo saber
suportar a sede e a fome, e assim, tornar-se um peso para o restante do
grupo. Foi citada a frase que ¢ repetida como “lei” nos cursos de guerra
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na selva: “aprenda a suportar o desconforto ¢ a fadiga sem queixar-se e
seja moderado com as suas necessidades”. As justificativas podem ser
comprovadas em algumas falas:

E sdo pessoas como essas que elas mesmas, por si
s0, pedem pra ir embora porque percebem que
estdo fora do contexto. E ndo fecham com o perfil
do batalhdo, é por isso que o curso inicia com 40
policiais e o instrutor e se formam 10 (T2).

Eu preciso saber quem ta do meu lado, eu preciso
confiar nele, se ele realmente tem a capacitacdo pra
fazer aquilo que eu quero. E pra isso ele tem que se
sujeitar a algumas provagdes, eu ndo quero sair
daqui pra fazer uma operacdo e ter um policial
reclamando que o pé ta doendo, esta chovendo, esta
frio, ou esta com fome, entendeu? Ele tem que estar
[...] [suportar]. Se ta doendo, ele vai ter que
aguentar, ele ndo precisa externar isso ai (T2).

Eu tinha uma convicgdo tdo forte, eu tinha tanta
gente pra decepcionar e me decepcionar, que eu
ndo ia jamais pedir pra ir embora, jamais, jamais,
sO se seu fosse desligado mesmo, por uma
insuficiéncia técnica (T5).

Embora a exigéncia seja grande, os integrantes do BOPE entendem
gue ndo ha perfeicéo quando se pensa no individuo, pois mesmo aqueles
gue passaram por provas que exigiram esforgo fisico, cognitivo e
psicolégico e obtiveram bons resultados nas operagfes do Batalhdo
consideram que o homem tem limitagdes. Afirmam que quando 0s
individuos possuem pontos fracos, o trabalho em equipe minimiza as
falhas potenciais, pois podem explorar o que ha de exceléncia em cada
um e tornar o grupo forte. Portanto, valorizam o trabalho em equipe
fundamentado no treinamento técnico, inclusive para enfrentar o
imprevisivel.

[Pontos fracos] Com certeza, todos tém. E
trabalhamos sempre nas deficiéncias pra minimizar
0s riscos. Cada um tem as suas deficiéncias, suas
limitagbes, e mesmo que se treine vai ter um
momento ou circunstancia que vai ser diferente
daquilo que a gente treinou, e a gente vai ter que
improvisar, mas nunca se esquecendo da técnica
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pra poder alcancar um resultado desejado e
diminuir os riscos da prépria guarnigdo (T5).

Trabalhar em contexto extremo, se envolver em acOes arriscadas,
em enfrentamento com pessoas que representam uma ameaca a sociedade,
¢ a condicdo na qual os integrantes do Batalhdo e, especialmente, os que
pertencem ao COBRA, mais gostam de atuar, pela possibilidade de testar
seus limites pessoais ao buscar o perigo nas missfes que lhes séo
designadas.

O que eu mais gosto aqui é o servigo operacional,
da adrenalina de buscar o perigo, td em contato com
0 perigo, com pessoas que eu confio, isso ai € o que
eu mais gosto (T2).

A gente vai nesses locais onde o trafico é muito
forte e tenta surpreender os traficantes, mas a gente
ja vai pra pegar, ndo vai pra prevenir. A gente vai
pelo mato, ndo vai pelo tradicional. A viatura
normalmente larga a gente em um lugar distante e
a gente segue la pelo mato, se esconde numa casa
velha, fica la trés, quatro horas escondido, entdo é
um pouco diferente. A gente fica ali esperando
porque sabe que eles vao voltar. Fazemos
normalmente isso de noite, entdo durante o dia a
gente sd sai se der alguma coisa grave, sendo nao
saimos, ficamos treinando. E a noite, mesmo que
ndo aconteca nada, a gente vai buscar alguma coisa.
Al nessa saida a gente vai apreender uma arma,
apreender drogas, e isso pra noés € bom porque
estamos botando em préatica o treinamento (T4).

4.2.2.2 As condicBes materiais

O fardamento adotado por todo o batalhdo na cor preta tem dupla
finalidade: primeiro, para quem o veste e, segundo, para o publico
externo. O soldado do BOPE, quando se paramenta com seu uniforme e
todos os acessorios, incorpora a figura de quem esta preparado para 0s
desafios que encontrara pela frente. Principalmente os policiais que fazem
parte do grupo COBRA, confessam que o fardamento faz toda a diferenca
no momento que partem para a agdo em contexto extremo, comparando a
sua condicdo a dos personagens de filmes de agéo, por exemplo, como
um super-herdi, tal como o “super-homem” ou “homem aranha”. Vestir a
farda o tira da condicdo de pessoa comum para se tornar o representante



119

de um grupo que ndo mede esforcos para impor a ordem, e este fato os
faz se sentir diferentes e empoderados para combater o crime.

O fardamento atrai o respeito do publico; moradores de
comunidades onde ocorrem intervengdes policiais constantes conhecem a
capacidade e a qualidade daqueles homens que se vestem de forma
diferente de outros batalhdes da PM. A comunidade, de maneira geral, 0s
respeita, e quem comete crimes os teme. No entanto, em um pais com
temperaturas que no verdo atingem marcas acima dos 30° C, a farda preta
também traz inconvenientes, pois ainda vestem o colete & prova de balas,
adicionado ao peso de equipamentos e armamentos presos a cintura e
noutras partes estrategicamente distribuidas pelo corpo.

Por que é que a farda é preta? Porque ela tem um
impacto, tem duas finalidades: a primeira pra mim,
eu como operador, a partir do momento que eu me
armo e me equipo diferente, eu me sinto diferente
e eu tenho a obrigacdo de ser diferente, entdo é
como se fosse um herdi. [...]. Entdo a farda é pra ti,
pessoalmente, e pra quem vé. Pra quem vé também
assusta, quem vé pensa “chegou os caras de preto”,
sabe que se ele ndo for daquele jeito vai ser por bem
ou vai ser por mal (T5).

[...] s6 que também tem o &nus, que é quando tu é
chamado, ter que trabalhar com a farda preta muitas
horas no calor, mas isso ai faz parte (T7).

O BOPE, pelas suas caracteristicas, utiliza armamento
diferenciado. Os policiais consideram que trabalham com armamento
diferenciado, mas para a¢Ges mais exigentes necessitariam de armas com
melhor qualidade. Ag¢des de alto risco implicam em confianga ndo apenas
no treinamento e aplicacdo de cada individuo, mas confiar também que o
armamento vai atender a sua finalidade. Nos relatos a seguir apresentam
a importancia do armamento que tém e repetem a necessidade de
investimentos.

[...] n6s temos, por exemplo, fuzis aqui que sdo
fuzis importados da Suiga, temos 5 fuzis suicos
aqui. E sdo fuzis assim que no Brasil inteiro
ninguém tem (T4).

[..] Entdo o0 nosso armamento e O nOSSO
equipamento sdo diferenciados, nos trabalhamos
com sub-metralhadoras MP5, com fuzis 762,
estamos em processo [de compra] de fuzil sig
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sauer, fuzil de sniper de assalto, trabalhamos com
explosivos (T5).

A gente td& num processo de aquisicdo de
armamento, mas hoje precisamos melhorar, o
nosso fuzil de sniper ndo é o ideal, a nossa arma
tem que ser de extrema confianga, n6s ndo temos
que ter divida na hora, e armas, pistolas que nao
falham é a Glock, fuzil de assalto, um HK, sdo
armas que ndo falham [...] Tu sabe que se tiver que
dar uma rajada de 30 tiros, vai dar os 30 tiros. Ai
nés armamos com TAURUS, IMBEL, ja tiveram
algumas dessas que se partiram no meio quando
atirou (T5).

Quando se envolvem em operacBes em contexto extremo, 0s

soldados necessitam de equipamentos adequados e de Ultima geracédo,
permitindo que determinadas operac@es sejam executadas com facilidade
€ com menor risco para os policiais.

Neste aspecto, na auséncia de equipamentos especializados corre-

se 0 risco de improvisar na execucgdo de tarefas, onde o erro pode custar

vidas.
Como exemplo que ilustra essa necessidade, as acbes de deteccéo,

isolamento e desativacdo de artefatos explosivos ocorrem sem um bracgo
mecanico para manipular os explosivos deixados em caixas eletronicos.
Portanto as falas reforcam a falta de investimentos:

[...] E explosivo também, temos uma deficiéncia, a
aquisicdlo do brago articulado, do traje
antifragmentos, mas nisso a gente ta trabalhando
sem. Hoje a gente ndo possui, a gente usa 0
conhecimento técnico (T5).

[...] mas se tu olhar o geral, o béasico, por exemplo,
viaturas, o negécio é complicado, é precario. As
vezes, eu considero uma grande falha na parte de
logistica da policia, por exemplo, se um simples
pneu de viatura d& problema ai, as vezes é 3, 4 dias,
pra dai alguém autorizar, € uma coisa que ndo da
pra entender, aos olhos do que o estado arrecada, o
que é uma bateria de viatura [...] R$ 200,00 [...]
Seré que ndo podia ser na hora ali né? (T4)
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4.2.2.3 As condigBes de capacitacdo

A capacitacio de um homem do BOPE abrange seu
condicionamento fisico e os treinamentos taticos policiais para defesa e
ataque e simulagdes de situacdes com a realidade. Seria utdpico ter todas
as condicdes de capacitacdo na prépria sede do Batalhdo. Portanto, este
preparo do homem pode se dar em instalacdes internas, para algumas
atividades e externas, para outras. Para o condicionamento fisico, salas
para lutas marciais e academia de ginastica evitam perda de tempo com
deslocamentos, e para isso 0 BOPE conta com instalagdes locais. Para
outros treinamentos técnicos e taticos o pessoal recorre a areas externas,
principalmente para treinamento com tiro e simulacfes de situacdes de
risco. Nestas ocasides é constante o deslocamento em micro-6nibus para
0 estande de tiro, galpdes desocupados entre outros. Todas as instru¢oes
sdo ministradas pelos proprios policiais, que se revezam aproveitando o
conhecimento e expertise de cada um.

[...] & tarde também tem a parte de treinamento
técnico, que é o estande de tiro, ou fazemos a parte
de entradas téticas, resgate de refém, que a gente
chama de assalto tatico, usando técnicas de
progresséo, ai tem alguns locais que a gente treina
fora daqui, ruinas de prédios abandonados,
galpdes, que a gente gosta muito de usar. NGs ndo
temos uma area pra isso (T4).

Resumindo os achados desta categoria, pode-se afirmar que o
Tridngulo de Operagdes Especiais engloba os trés fatores de sucesso do
BOPE. A selecdo de homens que se obtém através dos cursos de formacgéo
visa conseguir padrfes éticos e morais, aliados & forga e & salde. As
situacBes de pressdo a que sdo submetidos os tornam preparados para
enfrentar as batalhas mais duras, enfrentar os piores sofrimentos sem
desistir de seu objetivo maior que é vencer. Vencer é reconhecer que
como ser humano ndo € infalivel, mas saber que recebeu preparo fisico e
psicolégico, que esta de posse de equipamentos e armamentos confiaveis
e que ha uma retaguarda representada pela estrutura administrativa que
Ihe proporciona as condi¢cdes adequadas para o desempenho de suas
funcdes.

Como visto até aqui, os aspectos apontados nesta categoria
também elucidam o contexto em que ocorre o processo de lideranca,
descrito a seguir.
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4.2.3 Categoria 3: O processo de lideranga

Na categoria 3, composta por trés subcategorias e sete elementos,
sdo apresentados os contelidos que denotam como acontecem 0S
relacionamentos entre as posi¢des hierdrquicas, para que se possa
entender o processo de lideranga em uma instituicdo onde por tradigéo as
regras sdo rigidas e devem ser obedecidas.

A sequir (Quadro 4) sdo apresentadas as subcategorias e elementos
de analise da categoria 3.

Quadro 4 - Categoria 3: O processo de lideranca, subcategorias e elementos de

andlise
ELEMENTOS DE
CATEGORIA SUBCATEGORIAS ANAL ISE
3.1 Relacbes | 3.1.1 Prioridade para o

3.' O processo de hierarquicas na PM. mais antigo.

lideranca no

BOPE. 3_.1.2 Patente gera
lideranca.
3.1.3 Comando e
lideranca.
3.14 A patente e a
hierarquia  militar na

tomada de decisao.

3.2 A interagdo lider e

3.2.1 O lider consulta os

seguidores. seguidores.
3.2.2 Busca de
superagao.
3.3  Receptividade a | 3.3.1 Abertura para
ideias e opinides. sugestoes.

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.3.1 Relagdes hierarquicas na PM

O processo de lideranca na organizacdo da Policia Militar é
marcado pelas relagbes hierdrquicas e de antiguidade, as quais
determinam as posi¢Oes de comando e obediéncia dentro da Corporacéo.
Além dos degraus hierarquicos, que determinam a posi¢do em que se
encontra cada um dos integrantes dentro da escala (soldado, cabo,
sargento, etc.), ha prioridade para o mais antigo, quando estdo em um
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mesmo patamar. Por exemplo, 0 sargento mais antigo é superior ao mais
recente, como se confirma pelas declaraces:

Qualquer outro soldado com um pouquinho mais
de tempo no batalhdo, ele tem uma hierarquia
superior (T8).

Pode ser uma guarnicdo sé de cabo, quem vai
comandar é o cabo mais antigo. Sempre vai ter um
mais antigo - no sentido de ter mais tempo de casa.
Ele é 0 comandante, no caso (T9).

Na policia, ele € mais antigo que eu. Ele é o oficial
e ele tem toda a autoridade sobre mim (T3).

A patente, nas instituicdes militares, determina as relacfes de
autoridade e poder perante os demais membros que fazem parte da
corporacgdo. Quando se verificam as relagdes hierarquicas e como estas se
relacionam com o processo de lideranca, os integrantes ndo hesitam em
dizer que patente gera lideranca, como pode ser observado nos

argumentos:

Ela [a patente] gera lideranca. Dentro da nossa
hierarquia [...] Tem um pouco de diferenca entre
lider e superior. Um lider ndo € o dono da razdo, é
uma pessoa que tem que estar aberto a opinides
(T3).

Aqui existe a caracteristica de [...] O militarismo
acaba proporcionando isso, porque a lideranca, se
ndo houvesse a patente, seria, numa situagdo
rastica, quem seria o lider de um grupo seria aquele
mais forte, que mais bate a forca bruta. Ou entdo de
repente 0 mais inteligente [...] No militarismo
existem essas fra¢cfes em que dentro das fracdes
existe a ordem de comandamento, que o tenente se
sobrepde ao sargento, que se sobrepbe ao cabo e ao
soldado (T5).

Ha um entendimento, junto a maioria dos integrantes do BOPE, de
gue ha diferencas entre comando e lideranca. Se o comando das
operacdes é determinado pela patente e ordem de antiguidade dentro da
institui¢do, quando se associam as palavras “patente e lideranca”,
prontamente os entrevistados discorrem espontaneamente sobre o que
consideram liderar, e definem as caracteristicas de um lider, como pode
ser observado nas falas a seguir:
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Entdo vocé pode ser um tenente, mas talvez ndo
seja um lider (T5).

Normalmente a patente ndo quer dizer lideranca,
lider é lider e comandante é outra pessoa [...]
Comandar tem a ver com a patente, mas a lideranca
tem que aparecer. Eu vejo num lider um espelho
né, e tu confias nele, entdo tu vai junto né. Mas a
grande maioria dos oficiais aqui é assim. Também
temos 6timos soldados aqui que daria bons lideres
(T7).

Porque a lideranga normalmente se afirma pela
postura, pelo exemplo, e é isso que faz com que as
pessoas 0 sigam, entdo se o cara é um zero &
esquerda, ninguém ta nem ai pra ele, sabe [...] E 6
ele dar as costas que a gente faz tudo diferente,
guando acontece isso né, 0 que nao € 0 NOSSo caso.
Mas realmente acontece isso né, € uma
caracteristica do meio militar, infelizmente. A
hierarquia [patente] acaba forcando a lideranga
(T4).

As acbes nos meios militares obedecem & escala hierarquica, de

acordo com a patente e a hierarquia militar na tomada de decisao
dentro da Corporacdo. Quando hd um evento extremo, que é afeto a area
da Policia Militar, este pode implicar em uma demanda para o BOPE
entrar em acdo. Se 0 evento extremo ocorre na 0casido em que uma
guarnicao esta em uma operacédo de rua, o comando local toma a deciséo
de acordo com a urgéncia. De maneira geral, as solicitagdes sdo feitas
diretamente ao Comandante do Batalhdo ou para o Oficial de plantdo, que
toma a decisdo de convocar a melhor equipe para atender a demanda.
Como exemplificam os relatos a seguir:

Como é que funciona numa missdo especifica?
Geralmente a gente recebe uma missao do escaldo
superior. O Coronel fala assim: “o [nome do
Capitdo], eu quero que tu faca uma operagdo na
localidade tal pra pegar alguma arma ou prender
alguém” (T2).

E feito a comunicago, vai comunicar até chegar ao
comandante do Batalhdo, Comandante Geral. [A
solicitagdo] vai subir, e ele é que vai [...] [tomar a
decisdo]. Ai a ordem vem de cima, a gente ndo atua
sem [...] [ordem superior]. Espera uma ordem
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daqui ou se precisar de mais gente conforme a
missao, ou a situacdo, € chamado o pessoal que estéa
de folga no caso. Ai aqui é feito o planejamento
todo, entdo é tudo aqui dentro, pra depois se
deslocar pro local (T1).

4.2.3.2 Ainteracdo lider e seguidores

Um dos aspectos que mais chama a aten¢éo no Batalhao é a relacdo
amistosa entre lideres e seguidores. Seja dentro do quartel, nos
treinamentos internos, externos, ou nos deslocamentos, as relacdes sdo de
camaradagem e respeito. Em momentos descontraidos ocorrem
brincadeiras, risos, e a presenca de um Oficial mais graduado ndo é
motivo para expressdes sisudas como poderia esperar um cidaddo comum
que se defronta com os policiais em acdo. A relacdo entre lider e liderados
foi observada ao vivo, como se pode constatar no relato a seguir,
proveniente da observagdo participante:

O Capitdo X se esforcava para medir as palavras
durante as instru¢cbes e num momento que saiu
alguma coisa mais forte, virou-se para mim e disse:
Sr., entre nds, o tratamento ¢ bem espontineo”.
Novamente eu disse que ndo estava la. N&o
adiantou. Mais adiante ele pediu um paréntese para
me prestar um esclarecimento que eu achei
fundamental para a minha pesquisa. Ele disse mais
ou menos o seguinte: “O Bope é diferente de outras
corporagdes da policia. Noutros lugares o Sr. vai
ver que hd mais respeito entre subordinado e
superior hierarquico. Entre nds, somos treinados
para missdes dificeis, onde nem sempre aquele que
tem uma patente maior é quem toma a frente. Nds
temos um tratamento muito de igualdade entre nds,
por isso fazemos certas brincadeiras uns com o0s
outros, coisa que ndo aconteceria noutras
instituices de policia ou do exército. Entre nds
existe certa cumplicidade. E diferente”. Eu
respondi que estudava lideranga em contexto
extremo e que sua observacdo corroborava o que
tenho lido na literatura sobre este assunto. Fiquei
muito satisfeito que ele tivesse me dito isso, coisa
que eu havia lido nos artigos que caracterizam o
comportamento de lideranca em contexto extremo
(Registro no. 03).



126

Nos momentos de treinamento, por outro lado, h& seriedade
exigida durante a troca de instru¢des, em clima de desejo de superagdo.
Portanto, ndo ha barreiras para a troca de informacdes, consultas por parte
dos lideres e seguidores, ndo havendo constrangimento, 0 que permite
constatar ser verdadeiro que o lider consulta os seguidores no processo
de liderar. Ao serem questionados sobre a liberdade para se expressarem
junto aos superiores e vice-versa, sdo unanimes as afirmag6es, como nos
exemplos a seguir:

Sempre consulto e analiso realmente as
observagOes que eles trazem e julgo se realmente
sdo possiveis de serem [...] [acatadas]. Se sdo
exequiveis ou se realmente o policial ta falando
besteira, eu consulto principalmente com quem tem
mais experiéncia de servico operacional. Quem
tem mais tempo de rua tem a tendéncia de ter
experiéncias boas e experiéncias ruins, e isso tem
que ser levado em consideracdo nas agGes a serem
executadas (T2).

Sim, acontece tanto no dia-a-dia quanto na situacéo
extrema. Ele leva em consideracio. As vezes pode
[...] [acontecer de ndo perguntar]. Tem situacGes
que ndo d& pra perguntar tudo, mas se tu chegar e
questionar ele [...] [te ouve] (T7).

Pra os que eu considero lider aqui dentro, eles
normalmente consultam. Até no momento que ta
passando pra gente o que fazer na missao, ele t&
perguntando se todo mundo concorda, se alguém
tem alguma ideia pra colocar, normalmente as
pessoas que sdo lideres aqui dentro, que eu
considero como lideres, tomam essa atitude (T6).

O empenho de todos, lideres e seguidores, para a concluséao de suas
tarefas com éxito, seja nos treinamentos diarios, ou no cumprimento de
sua missdo em contexto extremo, torna o dia-a-dia dos integrantes do
Bope uma luta pela busca da superacdo. Ha o entendimento de que
ninguém é perfeito, que todo ser humano tem seus pontos fortes e fracos,
e este reconhecimento torna o trabalho em equipe o “grande trunfo” para
0 sucesso em missdes de risco que acontecem em contexto extremo. Se 0
erro é possivel, a busca incessante de maneiras de evitd-lo acontece
através da repeticdo exaustiva de exercicios, que se assemelhem a
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realidade que sera encontrada quando se depararem com a situagéo real.
Os relatos a seguir ilustram claramente este objetivo:

Todos nds temos um ponto fraco, isso é verdade.
Isso aparece muito nos cursos de operagoes
especiais que nds temos situacBes extremas de
treinamento em agua, trabalho em altura, onde, por
exemplo, o cara tem medo de altura. Acontece
muito isso ai, mas ele vai porque quer botar essa
caveira no peito, ele quer superar isso ai, mas ele
ndo gosta de altura e ndo vai passar a gostar depois
daquilo ali, mas ele vai fazer. Entdo ele vai
tremendo, o instrutor percebe que ele tA com medo,
mas o instrutor também percebe que o cara ta se
superando, ele tem medo, mas ele ta fazendo o que
eu mandei né, ele desceu, fez a entrada tética 14, no
prédio 14, fez o tiro no alvo, conseguiu raciocinar
mesmo com medo, isso acontece [...](T4).

Cada um tem as suas deficiéncias, suas limitagdes,
e mesmo que se treine vai ter um momento ou
circunstancia que vai ser diferente daquilo que a
gente treinou, e a gente vai ter que improvisar, mas
nunca se esquecendo da técnica pra poder alcancar
um resultado desejado e diminuir os riscos da
propria guarnigdo (T5).

4.2.3.3 Receptividade a ideias e opinides

A troca de informacGes entre os integrantes do BOPE é a forma
gue 0s mantém atualizados sobre as ocorréncias que acontecem no dia a
dia. Ha liberdade para opinar sobre como planejar a tarefa, ou a missao
em contexto extremo, se este for o caso. A abertura para sugestdes de
como abordar o problema é o primeiro passo que favorece para que se
tome a melhor decisdo. Todos opinam, ddo ideias de como proceder, pois
alguns conhecem melhor o local em que a operagdo serd realizada; a
opinido sera avaliada e a opcéo sera pela estratégia de acdo mais segura.
Os relatos de lideres e liderados ilustram esta medida:

[...] quando ele chegou ali ele teve uma postura de
sentar, perguntar pra nés o que nos gostariamos o
que nds esperamos de um comandante, ele ja ouviu
a gente e isso é um diferencial. “P6, eu to
preocupado com o que eles pensam né” (T4).
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Nunca descartei opinido de ninguém, sempre
ouvi,vejo se é coerente ou ndo, se é valido ou néo,
mas sempre fui aberto as opinides (T3).

As vezes a gente sempre mentaliza né, quando fala
em lideranca, que é de cima pra baixo né. Mas aqui
é diferente, eles querem saber o que o0s
subordinados pensam. Eu ndo vou ser arrogante e
dizer que o caminho certo é esse, pode ter outras
opgdes né. Entdo a gente troca informagdes ali, pra
diminuir a chance de erro (T9).

Em resumo, a categoria 3 mostra que as relagdes de comando no
BOPE seguem o que se aplica aos policiais militares como norma e é tida
como a base da organizacio. E respeitada a ordem em que o policial
atingiu a sua graduacdo. Assim, o policial mais antigo tem ascensdo sobre
0s de insignia menor. Portanto, a pessoa que possui um posto de comando
naturalmente o conseguiu se dedicando e aproveitando as oportunidades
oferecidas através de cursos que permitissem a ascensao.

Os entrevistados mostraram saber distinguir as diferencas entre
comandar e liderar, mas em nenhum momento deixaram ddvidas se as
pessoas que comandam dentro da corporacdo ndo possuam a devida
capacidade de lideranca. De fato, pode-se perceber, pelos argumentos
sobre as caracteristicas do lider, tema da categoria 4 a ser descrita a seguir,
gue possuem clareza sobre as diferencas de ser o comandante ou também
ser o lider.

4.2.4 Categoria 4: Caracteristicas do lider

Na categoria 4 sdo apresentadas trés subcategorias e onze
elementos de anélise, que visam entender como os integrantes do BOPE
se relacionam com seus seguidores e que caracteristicas de um lider séo
valorizadas e praticadas na instituicao.

A seguir (Quadro 5) sdo apresentadas as subcategorias e elementos
de analise da categoria 4.

Quadro 5 - Categoria 4: Caracteristicas do lider, subcategorias e elementos de
analise

CATEGORIA SUBCATEGORIAS ELEMENTOS DE

ANALISE
P 4.1 O que é ser lider para o | 4.1.1 Integrador.
4.C terist -
o igar NS | membros do BOPE, 4.1.2 Conhecimento.

4.1.3 Exemplo.
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4.1.4 “Nao corta na carne
dos outros, corta na
propria carne”.

4.2 Caracteristicas da 4.2.1 Respeito

relagdo com seguidores. 4.2.2 Atribuicdes de
comando

4.3 Modo de agir do lider | 4.3.1 Lideres como

durante a miss&o. espelho.

4.3.2 Diferencas entre ser
lider e superior.

4.3.3 Parceria.

4.3.4 Compartilha o
SuCesso.

4.3.5 Chefe é o contrario,
s6 manda.

Fonte: Dados da pesquisa.
4.2.4.1 O que é ser lider para os membros do BOPE

Os integrantes do BOPE tém consciéncia do que querem para seus
lideres, ao serem perguntados. O lider que seja integrador é tido como
um perfil que se encaixa nas atividades do Batalhdo. E visto como uma
pessoa que tem formacao e condicdes para pensar e refletir, ao invés de
agir de forma truculenta. Referem que em outros tempos o policial
precisava apenas do nivel priméario para entrar na Corporagdo e hoje o
soldado é preparado em cursos de pés-graduacdo, como mestrado e
doutorado; portanto, tem outro perfil. Esta evidéncia exige do Comando
que leve em conta estas novas caracteristicas, tem que conhecer os seus
comandados em suas diferentes capacidades, especificidades e perfis.
Portanto, deve ter consciéncia de que seus subordinados ndo acatam
ordens sem pensar. Esta condi¢do foi expressa através de palavras-chave
COMO as que aparecem a seguir em negrito:

O comandante também precisa lidar com isso, 0
soldado as vezes ndo é aquele cara que acata sem
pensar, ele ta ali, pensa, troca ideias [...] Entdo o
lider bom mesmo vai ouvir, porque sdo ideias de
pessoas esclarecidas, tanto quanto [...] Foi a época
que o cara era limitado ao extremo, de ndo poder
dar um parecer porque ele s6 sabia arrancar uma
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porta, sabia agarrar o cara e imobilizar, mas hoje é
um cara que pensa né. Hoje o policial ndo tem que
ser mais aquele cara truculento. O perfil € outro, a
gente vé mulheres ingressando na policia, ndo ha
lugar para uma pessoa ignorante, pode ser um cara
gue pensa né. Ai entra essa histdria de o lider ter
que saber pensar isso ai, integrar essas pecas né,
porque dai ele ganha com isso (T9).

Para os integrantes do BOPE, outra palavra constantemente
repetida é conhecimento. E condigdo necessaria para ser lider em
situacdes de risco. Além de conhecer seus subordinados, o lider deve
conhecer quando avancar, recuar e a gquem recorrer para assumir a
lideranca quando o seu conhecimento se torna limitado. Tanto é assim que
o lider que conhece seus seguidores, em uma operacdo em contexto
extremo, pode conclui-la com éxito. Como as narrativas abaixo:

Ele tem que saber a hora de recuar, de avangar,
também tem o papel de conhecer o0s seus
subordinados e fazer com que aquela misséo seja
executada da melhor forma (T9).

E a convivéncia, tu conheces, tu olhas pro outro e
ja sabe o que ele vai fazer, o que ndo vai fazer, ja
sabe a postura, tu ja ta preparado pra o que ele vai
fazer. Um ta fazendo isso, outro aquilo, entéo a
gente acaba se conhecendo e vai virando rotina [...]
(T6).

Ah, a gente vai fazer uma patrulha no morro da
caixa. Po, eu ndo conheco muito o morro da caixa,
quem conhece? “ah, eu conhego, sargento”. A
gente delega essas fungdes assim pelo
conhecimento (T3).

A lideranca se d& pelo exemplo, e os integrantes do Batalhdo tém
esta afirmac¢do como um “mantra”. Ao se referirem as qualidades, do lider
procuram sempre relacionar o exemplo como uma delas, alegando que
um lider exemplar é seguido sem imposigao, naturalmente, tem influéncia
sobre os demais e merece ser seguido, como afirmam os lideres e
liderados abaixo:

O meu conceito de lider ideal é aquela pessoa que
consegue fazer com que as outras pessoas, sem
obrigacéo, elas acabarem seguindo aquela pessoa
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pra fazer um trabalho, no jeito que ela se porta, ela
consegue influenciar aquelas pessoas de uma
maneira positiva né. O meu conceito de lider ideal
é esse. A pessoa me influencia [...] Eu a considero,
muito mais do que por obrigacdo, porque eu
realmente vejo que ela merece que eu a siga.
Porque eu concordo com a linha de pensamento
dela e vou contribuir com ela (T4).

A palavra chave é o exemplo. Se ele ndo der o
exemplo o que ele falar ndo vai pegar. Ele s6 vai se
afirmar pelo exemplo dele. Néo sé fala como faz
(T4).

Eu acredito que um lider ndo é um cara que
consegue o poder ou o respeito dos seus
subordinados através da imposi¢do, mas atraves do
exemplo (T6).

Eu procuro sempre fazer as minhas atitudes,
procurar sempre fazer de um jeito que sirva de
exemplo pra eles, ou que eles confiem no que eu
estou fazendo (T3).

O lider participa das acdes juntamente com o0s seguidores,
acompanha, ndo tem arrogancia. Ao contrario, € humilde, conhece as
dificuldades porque “anda junto” e com estas caracteristicas torna-se
querido e seguido pelos membros da equipe. Nas palavras de um
integrante do Batalhéo, o lider “ndo corta na carne dos outros, corta na
propria carne”, quer dizer, assume 0s mesmos riscos, sem colocar
apenas os seguidores em situa¢es em que suas vidas estdo em perigo. As
manifestacdes a seguir exemplificam o significado da frase acima.

Pra n6s a lideranga aqui € isso, o cara que tem a
afinidade da tropa, mas ndo demonstra “sou o
oficial, eu mando”, arrogancia em momento algum
(T6).

[...] entdo aqui a gente V& isso, se tem aquele que ta
atras da mesa e nao sabe das dificuldades ali, mas
aqui ndo, muitas vezes eles tdo fazendo parte da
patrulha junto e sabem quais séo as dificuldades.
Ent&o é isso que a gente acaba achando interessante
né, eles ndo dizem “vocés tem que fazer” ¢ “nds
vamos fazer”, eles participam (T9).

Um lider ndo € o dono da razdo, € uma pessoa que
tem que estar aberta a opinides. Um lider diz
“vamos”, ndo diz “vai” (T3).
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4.2.4.2 Caracteristicas da relagdo com os seguidores

O clima amistoso entre lideres e seguidores, descrito na categoria
anterior, ndo compromete a relacdo entre eles, que é marcada pelo
respeito. Em algumas narrativas de integrantes que ocupam funcdo de
comando ou que fazem parte de uma guarnicao, foi possivel verificar, pela
énfase dada ao discurso, que o respeito mutuo é a base do relacionamento.

[...] o verdadeiro lider é aquele que cuida da sua
tropa como se fosse uma familia, e que a tropa tem
que respeitar o lider como se fosse o pai, aquele
paternalista mesmo. Nao deve respeitar pela figura,
por temor e sim por respeito (T2).

A gente tem como chegar num oficial, conversar
com ele, claro, sempre dentro do respeito,
hierarquia e tal (T6).

N&o é que o soldado vai comandar ele, ele pode
chegar e falar “fique atento com isso e aquilo”. Vai
passar informagdes pra ele dentro daquele respeito.
Porque é o grupo né, grupo que se ajuda (T9).

Ha varias funcdes dentro da Corporacdo cujos integrantes tém
atribuicdes de comando e, portanto, sdo lideres do batalhdo, de pelotdes
e de pequenos grupos. Embora a preocupacdo no quartel direcione-se a
guestdes de seguranca publica, o funcionamento do batalhdo envolve as
atividades do dia-a-dia de uma organizacdo militar com 103 integrantes.
O comando do dia, aos cuidados de um oficial, se preocupa com 0s
treinamentos, as patrulhas em pontos de risco, e administra os interesses
do pessoal. O comandante da guarnicdo lidera as acgBes, ele é o
responsavel pelo que acontece com o grupo durante o patrulhamento e
também € o elo de ligacdo com o Oficial do dia, que esta no Batalhdo,
como comprovam os relatos a seguir:

[...] no batalho de éarea vocé entra, assume a
guarnicdo, assume a viatura pega e vai pra rua. Ai
deu o teu horério de servico e dai tu vai sair pra
fazer o teu patrulhamento (T1).

E quem lidera esse planejamento normalmente é o
comandante do grupo, o coronel ndo interfere, o
capitdo também ndo interfere (T4).

Na hora da abordagem o falar com o abordado sou
eu que faco o comando, qualquer alteragdo que



133

tenha, eu que passo como oficial, eu fago a ligagdo
com o tenente, o capitdo [Nome]. “apreendemos
isso, pegamos uma arma agora”. Eu sou o elo de
ligacdo na verdade. O oficial de servigo pega e me
liga “[Nome], tenho um servigo pra vocés, uma
patrulha 14 na Palhoga”, dai eu ja digo “rapaziada,
recebi uma ordem agora, vamos ter que fazer
patrulha 14 na Palhoga”. Eu sou esse elo de ligagao
entre a ordem do oficial com o restante da minha
guarnicao, ou do pelotéo até (T3).

Na relacdo com a tropa, ha atribuicBes do lider nem sempre
“simpaticas” ou bem vistas aos olhos do seguidor. Este tem que tomar
decisBes no cotidiano e na interagcdo com seus subordinados, para manter
aordem e o bom andamento do trabalho. Segundo os entrevistados, o lider
deve conhecer e compreender as dificuldades de seus liderados. Porém,
acumula fungdes administrativas que requerem fazer escalas de horarios,
marcar os periodos de férias, 0 que nem sempre agrada a todos, como se
pode constatar a seguir:

O lider tem que entender as dificuldades do
subordinado, e procurar gerenciar da melhor forma
possivel pra que o servico seja executado da melhor
forma possivel, causando menos trauma possivel
pra tropa. Isso é o que eu penso (T2).

A dificuldade principal atualmente é lidar com a
tropa e a dificuldade é ser encarado como o “mau,
mau” [...]. A exemplo de concessdes de alguns
tipos de privilégios, esbarra na minha pessoa. Ai
querendo ou nao, pra grande parte da tropa eu saio
como o vildo. S6 que alguém tem que ser o vildo e
esse vildo geralmente € o comandante da
companhia. E ele que indefere uma saida mais
cedo, € ele que indefere um pedido de adiantamento
de férias, uma licenca especial [...] E ele que chama
atencdo de um policial que esta sem cobertura; é ele
guem comunica a um policial se chegar atrasado. E
é ele que tem que fazer um processo administrativo
pra punir um policial; é ele que tira um policial do
servico operacional, é o comandante da companhia
que tira o policial do COBRA por alguma
indisciplina (T2).
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4.2.4.3 Modo de agir do lider durante a misséo

Quando os integrantes do BOPE se referem a conduta do lider
citam o modelo ideal, como aquele que da o exemplo, veem os lideres
como espelho. Condenam o chefe que da ordens e elogiam os que
trabalham em conjunto e participam, tanto de treinamentos, como de
acOes em contexto extremo. Como nos relatos seguintes:

Eu vejo num lider um espelho né, e tu confia nele,
entdo tu vai junto né. Mas a grande maioria dos
oficiais aqui é assim. Também temos O6timos
soldados aqui que daria bons lideres (T7).

[...] eu vou junto com eles, tem que ir, a gente vai
combatendo. Vai junto, ndo vai mandar ir (T3).

Quando fazem comparagdes entre ser um lider com aquele que
assume um comando por ser um superior hierarquico, deixam claras as
diferengas entre ser lider e superior. “Dentro da nossa hierarquia [...]
Tem um pouco de diferenga entre lider e superior. Um lider ndo é o dono
da razdo, é uma pessoa que tem que estar aberta a opinides. Um lider diz
‘vamos’, ndo diz ‘vai’” (T3).

A maneira como o comandante age durante uma missdo acaba
estabelecendo uma relacdo de parceria com 0s demais membros da
equipe, o que fica claro no exemplo a seguir:

Existe uma parceria sim, a proximidade é muito
grande. Devido a situagdo, ninguém chama a gente
pra fazer uma festa, né. Na verdade ndo é nada a
mais nem nada a menos que a rotina, a parceria ta
aqui (T8).

Operagdes bem sucedidas sdo comuns para guarni¢cbes que se
preparam e sdao bem treinadas. Normalmente apds uma missdo acontece
uma reunido para analisar como sucedeu a missdo, quais foram os
resultados, se aconteceu como o esperado. Nestas ocasides a lideranca
procura dar o retorno aos demais membros da equipe e compartilha o
sucesso, os “louros”, deixando de atribuir a si mesmo as vantagens de
uma operacao que tenha sido bem sucedida. Os exemplos que se seguem
ilustram o que foi descrito:

Compartilha os louros, ndo puxa pra si, e quando
da um problema puxa pra si. Porque ele é o
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responsével se der alguma coisa errada. Eu puxo
isso. Eu sempre foco o positivo com o grupo, € 0
erro eu puxo pra mim (T3).

E eu procuro, quando vem uma ideia assim, uma
informagdo, e nds abordamos e deu certo, apesar de
ser o grupo eu ainda falo “foi o guerreiro aqui que
se ligou no cara”, pra valorizar, né. Porque no
nosso servico, com acdo de comando, a gente foca
muito no comandante (T3).

Os participantes referem que had uma diferenca entre chefiar e
liderar. Segundo eles, “chefe é o contrario, s6é manda”, pois quem esta
no Posto deve ter legitimidade para exercer a lideranca. Referem que
mesmo que o lider assuma o comando de uma operacéao pela patente ou
por ser mais antigo, se ndo demonstrar lideranga, vai ser respeitado pela
via do medo, por ser superior e ndo pelas suas caracteristicas enquanto
lider, ou seja, alguém que compartilha e atua em conjunto, que é parceiro
e compartilha o sucesso. Abaixo, o0 depoimento confirma esta ideia:

As vezes a tropa pode estar acatando aquilo com
medo de uma punicdo. O lider € quem participa,
guem vivencia aquilo. Sabe das dificuldades, das
necessidades, ele compreende as formas. Quando
ele ndo age dessa forma ele acaba ndo sendo lider -
acaba sendo s6 o chefe, s6 manda e a tropa o vé s0
como um chefe. Ai quando ele participa, ele é um
lider, ele ta 14 junto. Esse cara ai € bom. Pode errar,
ele é humano. Mas vai ser perdoado pelos seus
erros. Porque o lider ndo € uma figura que néo erra.
As vezes até é valorizado pelos seus erros, porque
pelo menos tentou, né (T9).

A categoria 4 elencou as caracteristicas necessarias ao lider, de
acordo com o que se pdde apreender das falas dos policiais entrevistados.
Ser lider passa por respeitar e escutar os seguidores, ser integrador e ter
as habilidades e o conhecimento necessario para exercer suas funcdes. A
qualidade que ndo pode faltar ao lider é o exemplo a ser seguido. E nas
dificuldades ndo espera que os seguidores se arrisquem, mas se coloca a
frente da situacdo, aliviando a carga dos demais. Como a organizacgao é
composta por pequenos grupos, as funcdes de lideranca com estas
caracteristicas se distribuem nas diversas atribuicBes de comando.
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4.2.5 Categoria 5: Lideranca em contexto de normalidade

A categoria 5, mostra como é a rotina de quem ocupa cargos de
comando dentro do Batalhdo, possibilitando entender como se da a
lideranca quando ndo ha evento extremo e as atividades ocorrem dentro
de um contexto de normalidade.

A seguir (Quadro 6) sdo apresentadas as subcategorias e elementos
de analise da categoria 5.

Quadro 6 - Categoria 5: Lideranga em contexto de normalidade, subcategorias e
elementos de andlise

ELEMENTOS DE

CATEGORIA ANALISE

SUBCATEGORIAS

5. Lideranca em

5.1 A rotina de quem
ocupa postos de comando.

5.1.1 Rotina dos Oficiais

5.1.2 Rotina dos Pracas.

contexto de - -
normalidade. 5.2 Rotina em contexto de | 5.2.1 Rotina do BOPE.
normalidade. 5.2.2 Prontiddo para um
chamado.
523 Patrulhamento
tatico.
53 O Comando em |5.3.1 Troca de
contexto de normalidade. | InformacGes.
5.3.2 Planejamento em
Contexto de
normalidade.

5.3.3 A lideranca do
comando de patrulha em
contexto de
normalidade.

Fonte: Dados da pesquisa.
4.2.5.1 A rotina de quem ocupa postos de comando

Os Oficiais do batalhdo participam das atividades de treinamento,
muitas vezes, como instrutores, pois alguns séo especialistas em algumas
areas de conhecimento da Policia Militar e especificamente em operaces
especiais. A rotina dos Oficiais é distinta daquela dos demais integrantes,
pois geralmente cuidam de atividades administrativas da Corporacéo. O
Comandante de Operagdes Especiais — COE, por exemplo, tem uma
rotina ordindria no periodo vespertino, entre treze e dezenove horas de
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segunda a sexta-feira, onde se envolve em atividades burocraticas do
Batalh&o.

Extraordinariamente, os Oficiais intermediarios se revezam em
uma escala de Comandante de policiamento que se inicia as 8 horas e se
estende até as 8 horas do dia seguinte, se ocupando somente com a
atividade operacional do Batalhdo. Estas 24 horas se iniciam com o
hasteamento da bandeira nacional e estadual e sdo passadas orientagdes
relativas ao servico operacional. Os Oficiais assumem equipes de servico
prontas, e, se “o dia estiver calmo”, pode-se iniciar com exercicios fisicos
para num outro momento fazer atividade de patrulhamento com a viatura,
sem a obrigatoriedade de estar na rua, como relata um dos oficiais:

[...] a competéncia de atendimento das ocorréncias,
as nossas competéncias sdo diferentes das do
batalh&o de &rea [outros batalhdes da PM]. A gente
ndo precisa, vamos dizer assim, estar na rua. A
gente tem que ser chamado, a gente tem que
procurar as ocorréncias e normalmente as
ocorréncias que a gente procura, elas ndo sdo
achadas de manha cedo. Sdo achadas mais a noite
(T2).

Abaixo dos Oficiais estdo os Pragas, que possuem patentes de
soldado, cabos, sargentos. Estes podem ocupar cargos de Comando de
pelotdo, que cuida do servigo operacional de rua, e Comando de guarnicdo
ou de viatura, que comanda uma equipe de 4 integrantes. A rotina dos
pracas igualmente envolve exercicios fisicos e treinamentos, os quais
preferencialmente acontecem entre 13 e 19 horas do dia anterior a escala
de 24 horas do dia em que o trabalho serd mais dedicado ao patrulhamento
tatico com a viatura. Quem pertence a equipe do COBRA, por ser um
grupo especializado, ndo ha necessidade de participar do patrulhamento,
entdo o dia é todo dedicado a treinamentos e estudos, como mostram os
relatos seguintes:

[...] o patdo [patrulhamento tatico] é feito pelo
COE, o0 COBRA néo faz isso. Até faz quando [...]
as vezes acontece de precisar, quando faltou uma
viatura pra fazer, por exemplo, dai o COBRA vai
la e faz também. Mas 0 COBRA sempre é o Ultimo
a ser empregado sabe, até pra valorizar um pouco.
Po, o pessoal fez um curso, se especializou numa
area, e nés vamos colocar eles pra fazer uma coisa
que ndo tem nada a ver? Entdo os oficiais aqui
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respeitam muito essa questao, eles procuram deixar
0 COBRA por ultimo, se faltar vai ter que ir (T4).

Embora atendam aos chamados, hd um trabalho de patrulhamento
em &reas mais perigosas, o qual os integrantes do Batalhdo denominam
“procurar ocorréncias”. Ao fazer rondas por estes locais podem encontrar
o0 esconderijo de traficantes, podem se deparar com alguma atividade
ilicita que passardo a investigar, ou poderdo, até mesmo, enfrentar a
ocorréncia de um evento extremo, se houver troca de tiros.

E a gente assume o servico, embarca junto com a
viatura e quando tem uma situacdo que requer um
pouco mais de planejamento a gente reline a tropa
e traga algumas orientacOes pra que alguma missdo
seja bem-sucedida (T2).

Ha também Oficiais ligados ao COBRA que néo se envolvem tanto
com atividades administrativas, mas estdo sempre preocupados em deixar
0 grupo de prontidao, como atesta esta fala a sequir:

Eu ndo concorro mais ao expediente, eu ndo
resolvo mais questdes administrativas, [...] néo, no
COBRA eu s6 concorro a escala. A minha misséo
0 que: é deixar o COBRA pronto para as nossas
ocorréncias, que € pra assalto, sniper e pra
explosivo. [..] Mas o grande detalhe é o
sobreaviso: 0 sobreaviso mata. Tem que ta o tempo
todo colado, ligado sempre. [...] E quando tem um
acionamento em meia hora a gente tem que estar no
batalhdo — todos os integrantes do COBRA. [...]
Todos os integrantes do BOPE tem que estar de
sobreaviso. Mas os do COBRA muito mais (T5).

4.2.5.2 A rotina em contexto de normalidade

Em ndo havendo solicitagBes para que integrantes do Batalhdo
atuem para atender um chamado externo, a rotina do BOPE significa
estar de prontiddo, realizar treinamentos e fazer patrulhamento de
reconhecimento em pontos previamente mapeados e que sabidamente se
configuram com sujeitos a esconder traficantes de drogas, armas ou
cometer outros atos ilicitos. Ao ficar de prontidao para um chamado,
0s carros das guarnicdes que estdo em servigo sdo verificados em sua
manutencdo e equipados com armamentos e os policiais da guarni¢do
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paramentados com a farda tradicional preta, coletes a prova de bala e
fortemente armados. Estas guarnicGes tém a liberdade de permanecer no
patio ou de sair para patrulhamento tatico em locais que eles proprios
decidem. Se houver um chamado de emergéncia para socorrerem outros
policiais militares pertencentes ou ndo ao BOPE, serdo comunicados por
radio e se dirigirdo para o local para fazer o atendimento. Outros policiais
ficardo no Batalhdo para treinamentos ou praticas esportivas, ou fardo
treinamentos externos previamente planejados. Alguns relatos ilustram
como ocorre esta rotina:

Quando a gente chega pela manha a gente se arma,
se equipa, equipa a viatura e deixa tudo prontinho.
Mas sem aquela urgéncia de ter que sair pra rua.
Porgue ndo ta acontecendo nada que precise, é um
pouco diferente a missdo do BOPE por causa disso.
E ele pode se dar ao luxo de aproveitar esse tempo
pra ficar treinando né, o pessoal t& lutando, fazendo
defesa pessoal, t4 na sala de aula ou ta no estande
de tiro dando tiro, mas esse treinamento pode ser
interrompido a qualquer momento. Pega a viatura e
vai pra ocorréncia (T4).

Se o dia estiver calmo, d4 pra fazer alguma
atividade fisica aqui dentro do batalhdo, a gente
tem uma academia aqui né, inclusive é
recomendado: mesmo durante o servigo, no inicio
da manha se estiver calmo, faz a atividade fisica pra
depois ir [...] [paraarua] [...] (T2).

4.2.5.3 O Comando em contexto de normalidade

A troca de informagGes em contexto de normalidade acontece de
maneira até informal, quando, na troca de turno, quem esta entrando
procura saber como foi o turno anterior e se houve ou ndo a ocorréncia de
algum evento extremo. O objetivo é realizar o planejamento em
contexto de normalidade para o dia que esta se iniciando. Pode haver
consulta ao oficial do dia sobre as informag6es que sdo oriundas do alto
escaldo, para serem incorporadas ao planejamento do dia. Se ndo ha
ordem especial vindas destas duas instancias, 0 comandante de guarnicao
tem a liberdade para tomar as decisfes sobre o que fazer.

N&o tendo ordem especifica do oficial ou ordem
normal de servico do comandante, o servigo fica a
meu comando. A gente conversa assim, “vamos



140

fazer patrulhamento no morro do Mocot6 ali no
centro”, ndo deu nada a gente sai, “ah, vamos pro
xx,”, “ah, vamos pro Chico Mendes”, e assim a
gente vai indo. De morro em morro a gente vai.
Quem lidera sou eu, quem determina, vou dizer

assim [...] Eu oriento o caminho (T3).

Em cada grupo de 5 que forma a patrulha ha um lider formal,
embora a lideranca do comando de patrulha em contexto de
normalidade ndo seja tdo forte a ponto de inibir a participacdo dos
demais que queiram se colocar perante 0 grupo. Sao varias as equipes e
cada cabo ou sargento tem as suas caracteristicas, mas nos depoimentos
se repete a liberdade em argumentar com os demais.

Dentro desse grupo dos 5, apesar da palavra ser do
cabo, que é o comandante da guarnicdo, a gente tem
voz ativa. Tanto em planejamento de incursbes, na
abordagem, ou em qualquer outra situacdo da
guarnicdo. Apesar de ele tomar as atitudes ele
comanda na verdade, mas ele comanda dentro de
um consenso (T7).

[...] As vezes a gente sempre mentaliza né, quando
fala em lideranca que é de cima pra baixo né. Mas
aqui € diferente, eles querem saber o que 0s
subordinados pensam. Eu ndo vou ser arrogante e
dizer que o caminho certo € esse, pode ter outras
opgdes né. Entdo a gente troca informagdes ali, pra
diminuir a chance de erro (T9).

A denominacdo contexto de normalidade no presente trabalho
procura mostrar o cotidiano da Corporacdo quando ela ndo esta envolvida
com o estresse provocado por uma situagdo de contexto extremo. Nesta
situacdo o dia a dia segue com as rotinas pré- estabelecidas: os oficiais
trabalham em func@es de planejamento de treinamentos, ministrando ou
participando dos proprios treinamentos e em atividades administrativas
da Corporagdo. Os demais policiais se aproveitam da normalidade para
fazerem exercicios fisicos e treinamentos mais especificos determinados
pelos oficiais, de acordo com as necessidades.

No entanto, o Batalhdo estd em constante prontiddo para
atendimento de chamados de outras instancias da Policia, para atender os
casos em que somente o BOPE esta preparado para agir (evento extremo).
Hé& equipes que se equipam para realizar patrulhamento tatico nas ruas em
locais previamente mapeados e conhecidos como de alto indice de
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ocorréncias. As trocas de informagdes em ambiente de normalidade
acontecem até informalmente nas trocas de turnos, ou procura-se o oficial
de dia para saber se ha algum expediente fora da rotina. A lideranca
exercida nestes momentos pelos Comandos de guarnicfes ndo se da por
imposicao, e a participacdo dos demais policiais é incentivada e aceita
com naturalidade.

4.2.6 Categoria 6: Lideranca em contexto extremo

Dentro da normalidade, o Batalhdo estd sempre aguardando que
suas equipes venham a ser acionadas para uma missao que se caracteriza
como evento extremo, como se viu na descricdo dos resultados da
categoria anterior. Pode ser uma missdo que envolva um planejamento
detalhado, quando h& uma solicitacdo vinda da Secretaria de Seguranca
Publica, ou pode advir do setor de inteligéncia. Outras vezes, ha uma
emergéncia, como um resgate de refém, assalto a bancos, dentre outras.

A seguir (Quadro 7) sdo apresentadas as trés subcategorias e treze
elementos de andlise da categoria 6.

Quadro 7 - Categoria 6: Lideranca em contexto extremo, subcategorias e
elementos de andlise

CATEGORIA

SUBCATEGORIAS

ELEMENTOS DE
ANALISE

6. Lideranca em
contexto extremo

6.1 Quem convoca 0s
soldados para atuar em
contexto extremo.

6.1.1 Convocacéo pelo
Comandante geral.

6.1.2 Solicitacdo para
eventos extremos.

6.1.3 Quem escolhe os
membros da equipe.

6.1.4 Os melhores sdo
selecionados.

6.1.5 O contato é feito
em rede.

6.2 Habilidades para atuar
em contexto extremo.

6.2.1 Habilidade
determina onde atuar.

6.2.2 Cursos e
treinamentos.

6.2.3 CondicGes
fisicas e mentais.
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6.2.4 Treinamento

constante.
6.3 Confianca nos demais 6.3.1 Relacdo de
companheiros. confianca.

6.3.2 Lealdade.

6.3.3 Confianca na
capacidade do outro é
imprescindivel.

6.3.4 Todos sabem o
que deve ser feito.

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.6.1 Quem convoca o0s soldados para atuar em contexto extremo

As solicitagdes para que o BOPE participe de operacfes que se
caracterizam em contexto extremo podem chegar, inicialmente, ao
Comandante geral do Batalhdo, por outras instancias da policia. Neste
caso, ha internamente a convocacao pelo Comandante geral para que se
organize um grupo de pessoas especializadas para atuar na ocorréncia que
foi a ele previamente descrita. “[...] geralmente a gente recebe uma missao
do escaldo superior, coronel [...]" (T2).

Ha vérias formas de solicitacdo para a atuacdo do BOPE em
eventos extremos e todas chegam ao conhecimento do Comandante geral
ou ao Oficial do dia, que inicia as providéncias para o atendimento. As
solicitacdes podem ocorrer de varias formas: a partir do setor de
inteligéncia da Policia Militar (PM); pelo chamado do batalhdo de area;
pelo préprio componente do BOPE que toma conhecimento da ocorréncia
por outras fontes de informacdo e avisa ao Comandante; de outras
corporagdes, ou de chamadas de emergéncia de qualquer local da cidade,
ou regido do estado, que sdo recebidas pelo atendente do BOPE. Como
exemplifica o relato a seguir:

[...] temvérias formas de a convocacéo chegar. [...],
por exemplo, o setor de inteligéncia grampeou os
telefones e descobriu que vai chegar um
carregamento de armas e drogas e que pede um
apoio do BOPE, como ja aconteceu [...] O BOPE
vai la e da esse apoio. As vezes acontece de nds
tomarmos conhecimento por nds mesmos, por
exemplo, t6 aqui de servico e o policial t&
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escutando o radio, ai ele copia uma ocorréncia, mas
ninguém falou o nome do BOPE, mas o policial
percebeu que é uma ocorréncia pra gente. Sé que
nés ndo podemos simplesmente embarcar na
viatura e [...] Eu teria que chegar pro comandante.
[..] As vezes estamos de folga, porém eles podem
solicitar 0 COBRA para atuar. [..] As vezes
acontece de o batalh&o de &rea, tem uma ocorréncia
dessa e ele faz o contato com o batalho aqui, com
0 comandante do policiamento, eles ligam e falam
com o oficial de servico ai 0 COBRA é acionado.
(T4).

Todos os componentes do BOPE podem ser chamados para atuar
em qualquer horério ou situacdo que se configure como um contexto
extremo. Portanto, devem estar em permanente prontidao.

\océ pode estar de servigo ou ndo, tu tens que estar
sempre com o celular ligado. A qualquer momento
pode ser chamado e isso é cobrado pelo comando,
gue tu atendas ao telefone. Nao é aceito que um
policial ndo atenda ao telefone ou ndo venha sem
ter um bom motivo. Pra situagdes normais, durante
0 servigo, a gente combina ou ja sdo pré-definidas.
No extremo mesmo pode acontecer a qualquer
momento, tu podes estar de folga, ou no batalh&o,
numa incurséo, eles ligam e convocam (T7).

Havendo ou ndo a solicitagdo do Comandante geral para que o
BOPE participe de uma operacdo, quem escolhe os membros da equipe
que ird atender a ocorréncia € o oficial de dia que estd comandando o
policiamento. Dependendo do tipo de ocorréncia sdo convocados aqueles
que tém as melhores habilidades para atender. Entdo os melhores sdo
selecionados, se é ocorréncia com explosivos, com reféns, para cada caso
aciona-se os mais habilitados. Os integrantes do Bope dizem que ja esta
“mapeado”, ou seja, ja sdo conhecidas as habilidades dos policiais € o que
devem fazer em cada situacdo. “No evento extremo a gente percebe a
convocacgdo do cara que tem mais técnica, que tem mais vontade de
trabalhar” (T6).

Uma vez definidos quais serdo os integrantes da equipe, estes sao
comunicados estando em servico ou ndo, como visto anteriormente; o
contato é feito em rede, através de telefonemas para cada um dos
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convocados, e o trabalho é feito em conjunto, independentemente da
guarni¢do a qual pertencem.

As vezes acontece de o batalhfo de area ter uma
ocorréncia dessa e ele faz o contato com o batalh&o
aqui, com o comandante do policiamento, eles
ligam e falam com o oficial de servigo, ai o
COBRA ¢ acionado. E o oficial passa pro nosso
telefonista, ele liga pra residéncia (T4).

No caso de Chapecod foi meu comandante que
convocou, ele ligou pra mim e pediu pra que eu
fizesse o contato com os outros dois guerreiros. As
vezes quem faz isso é alguém do proprio batalhdo,
o oficial do dia recebe essa comunicagdo, faz o
contato com o batalhdo. Algumas coisas sdo pré-
definidas, a missdo € do nosso grupo, entdo nao tem
assim “qual a guarni¢do que vai?”, a gente trabalha
sempre junto. Pra esse tipo de missdo, como a de
Chapecd. E 0 COBRA (T8).

4.2.6.2 Habilidades para atuar em contexto extremo

Os policias sdo treinados para atuar em contexto extremo, sendo
gue cada um direciona sua especializacdo para uma determinada técnica
com a qual possui maior afinidade. Dependendo de como sera a missao,
guais as habilidades requeridas para cumpri-la com sucesso, sao
chamados os especialistas de cada area. Entdo a habilidade determina
onde atuar, conforme se pode perceber pelos relatos a seguir:

[as escolhas de pessoas para a equipe] sdo pelas
qualidades, aqui no batalhdo, em nivel dos oficiais
as qualidades meio que estdo mapeadas e
direcionadas, entdo os oficiais mais antigos véo ser
0s gerentes da crise, que é coordenar no contexto,
negociador ja tem o capitdo [Nome], eu entro como
lider de time, entra o tenente [Nome] como lider de
time, entra os snipers que sdo 0s sargentos, estdo
mapeados (T5).

[...] tem policiais que fazem treinamento, fulano de
tal é negociador, fulano de tal é o cara que tem
conhecimento de bombas e explosivos, fulano de
tal é o gerenciador de crise, cada um tem a sua
funcdo (T1).
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A atuacdo de cada um no contexto extremo é funcdo do que
aprenderam nos cursos e treinamentos, tanto os especificos, como as
simulagBes de possiveis situacBes reais. Ha a preocupacdo com as
condic0es fisicas e mentais, para que ndo haja erros por desatencéo ou
cansaco. Por isso, quando em servigo procuram nao se expor a desgastes
desnecessarios, para estarem aptos na ocasido de uma convocacao devido
a um evento extremo.

Treina bastante na verdade pra quando acontecer,
dar certo. E vocé pode treinar a vida toda pra uma
situagdo e ndo usar. E normalmente no servigo
policial n6s usamos. A gente treina e na hora que
precisa a gente ta preparado pra aquilo ali (T3).
Porque o desgaste é muito grande. Chega uma hora
que vocé ndo vai mais estar prestando atencdo por
causa do desgaste do olho, e se acontecer como ja
aconteceu, a exemplo de uma vez que eu tava
dirigindo. Surgiu uma emergéncia, assalto a um
carro forte, a gente foi pra 14, fazer a captura deles
no mato, e como na rotina nossa a gente nao tinha
descansado o dia inteiro, ai dirigi até Schroeder. Ai
no caminho eu tive que parar a viatura porque eu
ndo conseguia mais dirigir, tava misturando a
realidade com o sonho, tava dirigindo com o olho
aberto e ndo tava mais [...] Ai tive que passar pra
alguém (T6).

A preparacao para uma eventualidade é o fator de diferenciacéo do
BOPE. Para isso o treinamento constante é a realidade de todos os dias
para os integrantes do Batalhdo. A semelhanca de um atleta que se prepara
para uma Olimpiada, ou de um grupo de atletas que vai a uma disputa de
mundial, o soldado do BOPE, especialmente o que faz parte do grupo
COBRA, treina cotidianamente. O Curso de Operacfes Especiais, pré-
requisito para torna-lo parte deste grupo seleto, caracteriza-se pela
aprendizagem com sofrimento fisico e psicoldgico, em inimeras provas:

[...] entdo o que acontece aqui, é procurado passar
0 maximo de conhecimento das situagdes que
realmente a gente vai se deparar. Entdo a gente faz
simulagdes e treinamentos pra quando chegar na
hora tu saber teu papel, porque a gente trabalha
numa equipe né, é mais de uma cabega. Somos em
4 no minimo, 5 [...] A gente ndo sai com menos de
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4. Ent8o cada um vai ter a sua fung&o. Se tiver uma
situagéo de abordagem ou qualquer tipo de situacao
[...] Entrada em ambiente confinado, cada um vai
ter uma funcéo (T1).

4.2.6.3 Confianga nos demais companheiros

A relac@o de confiancga entre os integrantes do BOPE é tida como
o fator chave do sucesso para enfrentar os desafios em contexto extremo.
Esta relagdo é resultado do convivio entre eles, por treinarem juntos, por
conhecerem as potencialidades e fraquezas de cada um, o que ajuda a criar
fortes lacos de amizade. O fato de enfrentarem desafios juntos, tanto nos
momentos de simularem situagfes reais quanto nos momentos de agdo em
contexto extremo faz brotar um sentimento de lealdade, entre os pares e
entre lideres e seguidores, incrementado pelo cuidado com a vida dos
parceiros. Os relatos exemplificam o fato:

O que leva é aamizade, a confiancga, no caso € saber
gue ele também tem a mesma capacidade que eu,
saber que ele é um cara que também t4 sempre se
dedicando as instrugdes, aos ensinamentos, que eu
conhego [...] Que ele é capaz de estar junto, e se for
possivel até o final, e ndo abandonar NE (T1).

Eu procuro me cercar nessas situacdes, com
pessoas que eu confio. Tanto que nessa primeira
oportunidade ai que eu fui baleado, o policial que
estava comigo foi promovido por ato de bravura,
por ter me salvado. E nele eu confio, ndo tem como
ndo confiar. E mesmo apds isso, depois de 5 anos
ele s6 demonstra lealdade. Nele eu confio. S8o
pessoas como essas que eu quero ao meu lado pra
trabalhar em situagbes extremas. E  esse
conhecimento, em um simples olhar o policial ja
sabe o que eu quero e a forma com a qual ele me
olha, eu ja sei o que ele td pensando. Isso é
intimidade (T2).

A falha pode custar a vida de si proprio, ou dos demais
companheiros, e colocar em risco todo o trabalho do grupo, e por isso a
confianca na capacidade do outro é imprescindivel. Os integrantes do
Batalhdo sdo unanimes em afirmar que existe uma confianca muito
grande nos companheiros, que foi conquistada com o trabalho em
conjunto, por saber que os cursos de formagao sdo rigorosos e cada um
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tem a competéncia para estar ocupando a posi¢do que ocupa no grupo. O
tempo de convivéncia atuando juntos aumenta a sensacdo de segurancga
por estar junto de um companheiro que é seu cimplice na agcdo. Como
exemplificam os relatos a seguir:

E o processo de formacio dele, que ele passou
aquilo que eu passei, e eu sei 0 que ele passou, ele
sabe 0 que eu passei, entdo isso [..] Ele foi
selecionado pra aquilo, e o treinamento constante,
e o histdrico de ocorréncias em que a gente ja
passou e faz com que a gente se prenda um ao outro
e tenha confianca pra cumprir a misséo. Pode ser
desde um mentalmente perturbado que levou uma
“guampa” da mulher ou até se o0 Osama Bin Laden
vier aqui fazer terrorismo nés vamos quebrar eles
(T5).

Os treinos simulados permitem que se repita uma mesma situacéo
tantas vezes quantas forem necessarias para fixar o procedimento, de
modo que em uma situacao real, todos sabem o que deve ser feito, 0 que
da confianca para atuar nos momentos de risco.

A funcdo que vai ser dada aquela pessoa, ela vai
saber desempenhar aquilo ali. Porque ele tem
treinamento né, e quando é feito simulagéo aqui, é
treinado aqui no quartel em dias de instrugdes pra
ti poder saber o que tais fazendo. Entéo ter dominio
né, € muito importante ter dominio no que tu fazes
(T1).

Nesta categoria, para mostrar como atuam as liderangas em
contexto extremo, foram relacionados todos os procedimentos que
envolvem os participantes de uma missdo ou chamado de urgéncia. Se a
missdo parte de solicitacdo de escales superiores externos ao BOPE, esta
chega até o Comandante geral do Batalhdo e é repassada a escalbes
inferiores para o planejamento e selecdo dos policiais que se integrardo
aos trabalhos preparativos e execugdo da mesma. Se as solicitagdes
chegam ao Batalhdo através de telefonemas, chamadas de urgéncia ou de
outras formas, o Comandante Geral é notificado, o Oficial de dia escolhe
0s integrantes da equipe que participard do atendimento e os
procedimentos sdo 0s mesmos descritos.

Todos os policiais do BOPE possuem 0 preparo e a capacitacao
para atuar em contexto extremo. No entanto, a elite é o grupo denominado
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COBRA, onde estdo os melhores especialistas para enfrentar as situaces
com dificuldades extraordinérias. Embora a patente esteja intimamente
ligada a lideranca, no momento da atuacdo em contexto extremo a
habilidade e o conhecimento de uma determinada situa¢do pode levar o
policial de patente menor a liderar os demais integrantes do grupo. Nestes
momentos, caracteristicas como confianca, lealdade, capacidade
intelectual e psicoldgica, habilidade para operacBes especificas sdo
fatores imprescindiveis para a lideranca.

4.2.7 Categoria 7: Comparacao dos contextos de normalidade e
extremo

Na categoria 7 procurou-se verificar como sdo planejadas as
atividades nos dois contextos: normal e extremo. Em contexto de
normalidade acontecem saidas do Batalhdo para patrulhamento em locais
com risco de trafico de drogas, armas, acdes em favelas. Os integrantes
destas patrulhas, embora treinados, geralmente participaram de cursos de
acOes taticas, mas ndo é a equipe mais especializada do Batalhdo. Para
atuar no contexto extremo sdo convocados o0s policiais que fazem parte
do Cobra, como ja explicado anteriormente. Este grupo atua com
equipamento diferenciado, armas e técnicas. Procurou-se observar e
comparar como é exercida a lideranga nestes dois contextos.

A seguir (Quadro 8) sdo apresentadas as trés subcategorias e 0s
diversos elementos de analise da categoria 7.

Quadro 8 - Categoria 7: Comparagdo dos contextos de normalidade e extremo,
subcategorias e elementos de analise

ELEMENTOS DE
CATEGORIA SUBCATEGORIAS ANALISE
7.1 Planejamento da acdo | 7.1.1 Participagdo do
7. Comparacdo dos | em contexto de | Oficial do dia.
contextos de | normalidade. 7.1.2  Participacdo
normalidade e dos Comandantes de
extremo. Guarnicao.
7.1.3 Liberdade de
acao.
7.1.4 BOPE tem
locais mapeados.
7.2 Planejamento para ac¢do | 7.2.1 Estudar o que
em contexto extremo. se vai fazer.
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7.2.2 Convocar o0
BOPE.

7.2.3 Convocar 0s
mais habilitados.

7.2.4 Evento com
refém.

7.2.5 Roubo com
uso de explosivos.

726 As quatro
acoes téticas.

727 O lider do
comando passa a
informacdo.

7.2.8 Os detalhes sdo
considerados.

7.2.9 Sugerir formas
de abordar

7.2.10 Evento
extremo de urgéncia.

7.3 Comparando a lideranga
em contexto de
normalidade e extremo.

7.3.1 Patente mais
alta ou € mais antigo.

7.3.2 Troca de
comando.

7.3.3 Soldado lidera
Oficial.

7.3.4 Protocolos
para acoes
especificas.

7.3.5 Cada um tenha
sua funcéo pré-
definida.

7.3.6 Quem lidera?

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.7.1 Planejamento da a¢do em contexto de normalidade

Quando ndo ha solicitacdo para a participacdo dos soldados do
BOPE em uma missdo especifica tem-se um contexto de normalidade.
No cotidiano, faz-se o hasteamento das bandeiras, grupos podem
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participar de exercicios fisicos, os integrantes do COE conferem as
viaturas e se armam para patrulhamento e os integrantes do COBRA se
dedicam mais aos treinamentos. A participacdo do Oficial do dia neste
ambiente é o de acompanhar estas atividades participando juntamente
com os grupos. No caso de alguma missao lhes ter sido designada, que
ndo seja propriamente caracterizada como em contexto extremo, como
fazer uma ronda em local especifico, esta é repassada aos comandantes
de guarnicdo. Eventualmente, ao passar estas informacdes ele faz um
planejamento junto aos que participardo da missdo. Caso contrario, ha
participacdo dos Comandantes de Guarnicdo, que podem reunir 0s
guatro integrantes que o acompanharao para elaborar o planejamento do
gue sera feito na misséao especifica. Ndo havendo missédo, os Comandantes
de guarnicdo tém liberdade de acdo para planejar o seu dia juntamente
com os demais integrantes.

Para esta rotina 0 BOPE tem locais mapeados de atuacdo, que
costumeiramente sdo de alta incidéncia de trafico de entorpecentes e
violéncia e devem ter constante monitoramento. Pode acontecer que, ao
passar por um destes lugares, ocorra um evento extremo, caso 0S
frequentadores estejam armados e reajam a presenca da policia com
ameacas que precisam ser revidadas e contidas. Quando isso ocorre a
prépria guarnicdo estd treinada para agir de acordo com a situagdo e
reacdo encontrada no local. O Comandante da guarnicdo podera telefonar
para o Oficial do dia e solicitar refor¢o ou relatar-lhe, posteriormente, o
ocorrido.

Como se pode constatar, o limite entre os contextos de normalidade
e extremo pode ser muito ténue, pois 0 que era uma situagao corriqueira
pode se transformar em um evento extremo configurando, pois, um
contexto extremo. Os relatos exemplificam o que acontece em um
contexto de normalidade e como este pode se tornar extremo:

Ou os comandantes de guarni¢do ou o oficial de
dia, que assumiu o servico das 24h [faz o
planejamento de uma incursdo em favela]. Cada dia
tem um oficial que fica 24 horas. Cada viatura tem
0 seu comandante de guarnicdo. Se o oficial de dia
ndo tem nenhuma informacé&o, ele da uma liberdade
de acdo, entdo o comandante da guarnicdo tem essa
liberdade [de planejar o que fazer].

[...] s6 que é comum a designacdo pra fazer uma
operacdo como essa de mandado de busca e
apreensao, que ndo é um evento extremo, pra gente
¢ meio que corrigueiro. As vezes pode chegar, 0
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que ndo é extremo no nosso entendimento, pode ser
tornar extremo, acontece (T2).

Nosso batalhdo é diferenciado por causa disso, uma
situacdo normal ja pode virar um evento extremo,
a gente pode fazer uma abordagem nesse carro e ja
ter uma troca de tiro. J& se formou um evento
extremo, uma situacdo de alto risco. A gente ta
pronto pra tudo ali, a gente sai normal, mas a gente
sabe que numa abordagem pode dar problema
sério, e ai tem que ter lideranca nesse momento.
Tem um comando, no olhar um pro outro (T3).

Todo trabalho é planejado, muitas vezes a situacdo exige que este
seja mais conciso, segundo a demanda de emergéncia, em outras se pode
planejar com mais tempo e cautela, para que se estabelecam estratégias
gue sejam mais eficazes no sentido de resolver com seguranca a demanda
e obter éxito.

[...] Sempre tem um planejamento. A gente
caracteriza assim: quando uma operagdo €
emergencial, o planejamento ¢ um pouco mais
conciso, é mais breve, sé fala aquilo que realmente
é necessario, ndo se tem um estudo detalhado,
porque é emergencial. Quando se tem algo mais
concreto e ha a possibilidade de um estudo mais
detalhado a gente faz um planejamento mais
detalhado com referéncia a tudo o que se deve ser
levado em conta pra que a operacéo surta efeito
(T2).

No entanto, um Comandante de guarnicao (Sargento ou Cabo) tem
autonomia para planejar suas atividades no curso do patrulhamento, por
exemplo. Neste caso é ele quem decide aonde ir e o que fazer, e, portanto,
trata-se de um planejamento segundo a necessidade imediata. “Sou eu
[gquem comanda]. N&o tendo ordem especifica do oficial ou ordem normal
de servigo do comandante, o servico fica a meu comando” (T3).

4.2.7.2 Planejamento para a¢do em contexto extremo

O planejamento para acéo em contexto extremo é diferente daquele
utilizado no contexto de normalidade, pois a solicitacdo que parte dos
escaldes superiores, repassadas ao Oficial do dia, pode vir ou ndo
acompanhada de informagdes detalhadas de como proceder, o que torna
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mais facil o planejamento. Na falta das informacGes fard parte do
planejamento pesquisa-las. E possivel determinar o nimero de pessoas;
conhecer ou antever o tipo de terreno onde vdo atuar; que condic¢des
climaticas irdo encontrar; planejar que equipamentos incluir, enfim, pode-
se estudar o que se vai fazer para ter sucesso na execucao. Nas situacdes
gue envolvem maior risco, com necessidade de especialistas, 0 COBRA
é acionado, pois é a equipe indicada para este tipo de ocorréncia. Se 0s
integrantes desta corporagao ndo estiverem em servigo serdo convocados
a comparecerem e se integrarem ao grupo destinado para a missdo. Os
primeiros a serem chamados sdo seus elementos mais habilitados para
atender a especificidade de cada tipo de evento extremo.

Duas situacOes sdo mais plausiveis que ocorram para que o BOPE
seja chamado a intervir. Um evento extremo que ja esteja ocorrendo,
recém-iniciado, ou uma missdo que ainda ndo se caracterizou como
evento extremo, mas que pela gravidade e os riscos que envolvem a
operacdo, certamente podera tornar-se um evento extremo.

No primeiro caso, por exemplo, em um evento com refém, o
sequestrador estd mantendo uma familia na casa que pretendia assaltar, a
policia foi acionada e esta comunica ao BOPE. O evento extremo ja
ocorreu e transformou-se em um contexto extremo, cuja situagdo os
soldados do BOPE estdo preparados para enfrentar. O Batalhdo
provavelmente ird montar uma equipe com especialistas em negociacéo,
em assalto, para a entrada na residéncia, se necessario, e atiradores de
elite. No segundo caso, por exemplo, a equipe de inteligéncia da policia
intercepta informagdes sobre um roubo com uso de explosivos que ir4
ocorrer em um banco, com dia e hora marcados. Esta informacdo €
repassada ao BOPE, que disponibilizar4 uma equipe para surpreender os
assaltantes. O planejamento provavelmente sera feito com uma equipe
semelhante a anterior, mas que inclua um especialista em desarmar
explosivos.

Na formacéo dos policiais do BOPE sdo ensinadas quatro agdes
taticas que devem ser seguidas, principalmente em ocorréncias de crise
com reféns: a primeira é a negociacdo, que vai esgotar todas as
possibilidades de todos sairem com vida do local. A segunda acéo tética
€ a de tecnologia ndo letal, com uso de granadas de emissdo, granadas
explosivas destinadas a resolver a crise sem mortes. A terceira tatica é o
atirador de elite, que pode ser acionado se as duas anteriores ndo surtirem
efeito e em caso de refém, se estiver ocorrendo tortura e houver perigo de
morte da vitima. Finalmente, a quarta tatica, o assalto ou invasdo tatica, é
a que envolve o maior risco para os policiais, pois o sequestrador pode
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escolher o local para preparar uma emboscada e a probabilidade de
ferimentos e mortes ocorrerem € alta.

No planejamento, portanto, o lider do comando passa a
informacdo disponivel para o0 grupo para que este se organize
taticamente. Informacdes tais como: ha reféns, qual é o nimero, qual o
tipo de cativeiro, se 0s criminosos possuem armas, de que tipo, todos 0s
detalhes considerados importantes devem ser levados em conta em uma
operacdo que envolve alto risco. Neste planejamento, aqueles que
possuem mais conhecimento sobre o que irdo encontrar, como as
facilidades e dificuldades, devem informar, por exemplo, como se chegar
ao local, sugerir formas de abordar, além de outras informages
pertinentes.

Planejar antecipadamente uma acéo é fundamental para que o0s
integrantes do Batalhdo sejam o elemento surpresa, e como disse 0
entrevistado, “ndo pode haver surpresa negativa”.

[...] E, eu procuro passar toda a informagéo, tudo o
que eu sei, pra eles, ndo tentar guardar nada pra
mim, ndo tentar chegar 14 e eles terem uma
surpresa: “Sargento, o senhor falou que era um
[homem] armado. Aqui tem dez caras armados”. O
que eu sei, 0 que me passam eu procuro passar pra
todos pra gente chegar 14 consciente do que vai
encontrar, pra néo ter nenhuma surpresa. As vezes
até a gente se prepara, a gente conversa, mas vamos
pensar sempre no pior pra gente chegar 14 mais
dispostos do que eles. Pra ndo ter nenhuma surpresa
negativa no final. O que eu fago é passar toda a
informacdo que eu tenho pro restante da guarnigdo
(T3).

As minimas ocorréncias que a gente atende, tem
que ter um planejamento mesmo que bem breve né,
tanto que a gente passa isso na instru¢do, nas
academias hoje o soldado ja sai formado com isso
na cabega: é [preciso] ter um planejamento basico
pra qualquer ocorréncia é OBSERVAR,
ORIENTAR, DECIDIR E AGIR. Ninguém age por
simplesmente agir. Tem que ter um planejamento
prévio justamente pra decidir o que fazer e essa
decisdo de como deve ser feito € mediante o
planejamento (T2).
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Caso haja um evento extremo de urgéncia, ou seja, que nao ha
como fazer um planejamento prévio, os policiais designados para atender
comecam a tentar obter 0 maximo de informagGes durante a saida e a
caminho da ocorréncia. O lider do grupo vai obtendo as informagGes por
radio, telefone e repassando aos demais que fazem conjecturas de como
agir ao chegar ao local. Se ha reféns, o negociador tentard ganhar tempo
para que a equipe se prepare para atuar utilizando os recursos dos
treinamentos realizados.

4.2.7.3 Comparando a lideranga em contexto de normalidade e extremo

Em contexto de normalidade significa que os integrantes do
Batalhdo estardo realizando treinamentos ou quando em servigo
operacional estardo realizando patrulhas em areas de risco, como ja foi
mencionado. Nestas condicOes, a lideranca fica a cargo de quem tem a
patente mais alta ou é mais antigo, ou seja, trata-se de aplicar as normas
hierarquicas da PM. O comando é exercido por aqueles que conseguiram
através de concursos internos chegarem a graus hierarquicos altos, ou
ainda, o profissional que, dentro da mesma patente, esta had mais tempo
na posicao, e por isso € chamado mais antigo.

Embora o comando e, consequentemente, a lideranca em uma
determinada missdo seja assumida por quem tenha se submetido aos
tramites burocraticos da corporacdo, a relacdo lider e seguidores é de
respeito e o grupo unido em torno do lider. H4 espaco para troca de
opinides, sugestdes sdo debatidas no grupo e, se houver consenso, sao
acatadas.

A hierarquia ditada pela patente, no entanto, impde a troca de
comando quando outro soldado de patente maior decide acompanhar um
grupo que ja tenha seu comandante. O de patente maior assume e 0
restante do grupo passa a ser liderado por ele. Da mesma forma, um grupo
gue esteja trabalhando em uma determinada regido, ao chegar um apoio
em que haja um Oficial, o comando passa a ser dele.

No contexto extremo h4 uma alteragdo no modo de condugéo dos
trabalhos e a valorizagéo da habilidade para assumir a lideranga de um
grupo. No momento da acdo em contexto extremo a questdo hierarquica
pela patente é deixada de lado e quem conseguiu desenvolver o talento
necessario para vencer um determinado obstaculo assume a lideranca
perante os demais membros do grupo e passara a determinar qual serd o
plano para atacar o problema, determinando a funcdo de cada um para
executa-lo. O que estiver mais preparado por ter um conhecimento
especifico sobre um tema, como por exemplo, desativar explosivos, quem
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conhece melhor o local, as condi¢bes geograficas, enfim, qualquer
conhecimento que diferencie um membro do grupo para enfrentar a
situagdo faz com que os demais o elejam, no momento, para assumir a
liderancga.

Nestas circunstancias, é perfeitamente possivel um soldado
liderar um Oficial, por ter desenvolvido habilidades que o diferenciam e
poderd levar o grupo em seguranga para obter sucesso na missao,
minimizando riscos & satde de todos e evitando mortes.

[...] tem policiais que fazem treinamento, fulano de
tal é negociador, fulano de tal é o cara que tem
conhecimento de bombas e explosivos, fulano de
tal € o gerenciador de crise, cada um tem a sua
funcdo. Entdo é ele que vai tomar a frente ali
naquela situacdo (T1).

Os treinamentos e simulagdes fazem com que o COE estabeleca
alguns protocolos para acles especificas para atuacdo em contexto
extremo. E, quando ocorre de serem chamados para um evento que requer
destreza e técnica, procura-se por integrantes do COBRA, que sédo 0s mais
preparados. Nestas circunstancias, € preciso que cada um tenha sua
funcdo pré-definida: gerente de crise, um lider de equipe tética,
negociador, atirador de precisdo e toda a guarnicdo do COBRA, com
todos os equipamentos necessarios para atender uma ocorréncia dessa
natureza. Em cada posi¢do destas ha sempre dois ou trés integrantes do
grupo preparados. Mas, nestas situagoes, 0 que estiver preparado é quem
lidera, independentemente da patente.

Para comparar o contexto de normalidade com o contexto extremo
partiu-se do planejamento das agdes entre os dois, uma vez que as
categorias anteriores ja pontuaram diferencas que ocorrem no dia-a-dia
de trabalho. Quando o contexto é de normalidade o planejamento esta
voltado para a rotina: condicionamento fisico, treinamentos teoricos e
praticos e patrulhamento em areas com riscos previsiveis e previamente
mapeados. Ha liberdade de acdo para os Comandantes de Guarnicdes e o
planejamento é mais informal.

O planejamento para agdes de contexto extremo envolve mais
estudos e maior cuidado sobre como abordar um problema. Ha
conhecimento por parte dos Oficiais de dia sobre as habilidades e recursos
de cada um para a selegdo de um grupo que ira atuar na missédo. A
lideranca nos dois contextos segue o que preconizam as normas militares
de patente e antiguidade, sendo que no contexto extremo, para cada
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situagdo a lideranca passa para os habilitados, tais como, negociador,
gerenciador de crise, desarme de explosivos, etc..

A categoria 8, a seguir, abordara os motivos pelos quais estes
policiais ingressaram e permanecem no BOPE.

4.2.8 Categoria 8: Motivacao para atuar em contexto extremo

Esta categoria agrupou trés subcategorias e onze de elementos de
analise que procuram mostrar quais 0s motivos e influéncias que levaram
as pessoas a escolherem a carreira de policial e posteriormente
ingressarem no Batalhdo para atuar em contexto extremo.

A seguir (Quadro 9) sdo apresentadas as subcategorias e elementos
de analise da categoria 8.

Quadro 9 - Categoria 8: Motivagdo para a carreira policial e para atuar em
contexto extremo, subcategorias e elementos de analise

ELEMENTOS DE

CATEGORIA SUBCATEGORIAS ANAL ISE
8. Motivacs 8.1 Influéncias para 8.1.1 Influéncias
- Viotivagao para a trabalhar na PM. familiares.

carreira policial e
para atuar em
contexto extremo.

8.1.2 O sonho e a
necessidade.

8.1.3 Identificacdo.
8.1.4 Encantamento.
8.1.5 Servir 0

exército
8.2 A escolha por fazer | 8.2.1 Querem mais
parte do BOPE. desafios.
8.2.2 O desejo de
pertencer.

8.2.3 Experiéncia de
altissimo risco.

8.3 Motivactes 8.3.1 Sentimento de
pessoais. missao cumprida.
8.3.2

Companheirismo.

8.3.3 Fazer o que
gosta.

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.2.8.1 Influéncias para trabalhar na PM

A escolha para iniciar a carreira na Seguranca Publica e,
especificamente, na PM tem origem na busca por uma fonte de renda e/ou
na seguranga que um emprego publico oferece. Este motivo se mescla as
influéncias externas, vindas de familiares e amigos, que reforgam no
jovem a vontade de se candidatar. Uma vez dentro da organizacdo é que
vé despertado o sentimento de que “aquele é seu lugar” e gosta do que
faz.

Os relatos abaixo mostram que influéncias familiares foram
comuns e apareceram como reforco quando da inscri¢éo para 0 concurso.
Naquele momento ndo estavam seguros de que desejavam trilhar a
carreira militar, mas, uma vez aprovados, passaram a gostar de fazer parte
da PM, como fica evidente nos relatos a seguir:

Sinceridade mesmo: pelo fato de ser concurso
publico, porque até entdo eu ndo tinha motivo
nenhum pra virar policial militar. Fui me identificar
com a profissdo depois de ta aqui dentro, a priori
eu vim aqui pra concurso publico, estabilidade,
salario maior, entdo eu vim por esses motivos
inicialmente, pra depois descobrir (T6).

Meu irmdo, no caso. Ele é dois anos mais velho que
eu. Ele entrou na PM e sempre me incentivou
também né, dai ele falava bem né, que € um servico
que tem estabilidade [...] Vérios fatores também né,
meus pais também incentivaram bastante e entéo
deu certo que eu estou até hoje e eu espero me
aposentar (T1)

Primeiro por influéncia de parentes, segundo por eu
gostar da situagdo do servigo policial (T3).

Por outro lado, houve relatos de casos em que ser um policial ja
era um sonho acalentado desde menino. Mais tarde, a busca por uma
profissdo coincidiu com o concurso para policial, e assim uniram-se 0
sonho e a necessidade.

Primeiramente era sonho e em determinado
momento tornou-se uma necessidade. Eu morava
em Minas, tinha um irm&do que morava em Biguagu
eu vim morar com ele. Cheguei em setembro e final
de outubro abriu o edital pro concurso. [...] Eraum
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sonho desde crianca e tal, e em um determinado
momento houve a coincidéncia (T8).

Mesmo que o inicio tenha se dado com a procura por uma
profissdo, uma vez dentro da Policia passou a haver a identificagdo com
aquele tipo de trabalho, motivando a pessoa a buscar um crescimento
dentro da profissdo, visando o crescimento profissional e também
financeiro.

Fui me identificar com a profissdo depois de ta aqui
dentro, a priori eu vim aqui pra concurso publico,
estabilidade, salario maior, entdo eu vim por esses
motivos inicialmente, pra depois descobrir. Hoje eu
ndo me imagino saindo da area de seguranca
publica. Posso até sair da policia militar, pra policia
civil, federal [...] Sempre almejando uma melhor
posicdo financeira. Mas hoje ndo consigo me
imaginar fora da area de seguranca publica (T6).

Ha casos em que o candidato a futuro Policial Militar ndo fazia
ideia do que poderia encontrar nesta nova profissdo que estava entrando
por uma aprovagdo no concurso. No entanto, a carreira exerce um
encantamento da pessoa, que ndo consegue saber que outra profissdo o
realizaria tanto.

[...] eu me encantei com a fungéo militar, nunca fui
militar anteriormente, ndo tenho parentes militares,
ai eu pensava em fazer isso até terminar a
faculdade, e hoje eu ndo me vejo fora da PM.
Porque eu entrei na corporagao me identifiquei com
0 servigo, com a funcdo e hoje eu gosto de ser
policial militar, tenho essa profissdo e tenho essa
vocacdo, eu sei que hoje eu tenho essa vocagdo.
Mas ndo foi uma coisa que eu vi de fora, eu vi isso
jadentro da PM (T7).

A escolha para seguir a carreira na Policia Militar pode se originar,
ainda, a partir da experiéncia de servir o exército, aos 18 anos,
despertando o gosto para seguir uma carreira como militar, entre outros.

Na verdade eu me alistei e servi o0 exército quando
eu tinha 18 anos. E eu néo tinha contato algum com
o militarismo por parte dos familiares, entdo na
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verdade, naquela época, eu ndo me voluntariei. [...]
Mas sempre foi aquele gosto, tive o gosto da vida
militar, pela forma que sdo conduzidos 0s
processos internos, entdo eu fiquei com aquele
desejo de voltar a vida militar e entdo eu segui
minha formacdo na faculdade e depois eu acabei
tentando o Curso de Formacgdo de Oficiais (T9).
[..] E eu fiz o NPOR [Nucleo de Preparacdo de
Oficiais da Reserva] e me encantei pela vida militar
no que diz respeito a estrutura, a organizagdo,
algumas peculiaridades que no mundo civil ndo se
V&, eu presenciei la e queria seguir nesse mundo
(T2).

4.2.8.2 A escolha por fazer parte do BOPE

A escolha por fazer parte do Batalhdo de Operacdes Policiais
Especiais & feita por aqueles que querem mais desafios, pela
“adrenalina” de trabalhar correndo riscos, por que querem enfrentar e
prender marginais, enfim, por vocagé&o.

E por vocacdo mesmo, a gente ndo tem nenhum
incremento no salario, de nenhum tipo dentro do
batalhdo (T7).

[...] tu pode desde ir de uma area até daqui de S&o
José até Floriandpolis, pode ficar na escuta do radio
aqui e 1, pode dar um apoio aqui e 14, pode atender
ocorréncia de assalto aqui e 14, e sempre que houver
alguma ocorréncia de risco tu vai estar nela. Entéo
eu gosto desse tipo de ocorréncia, desse tipo de
adrenalina (T7).

[...] ai entrei na policia e dentro do contexto
policial, aquilo ali, eu me encontrei, ai eu vi que era
aquilo que servia que eu tinha vocacdo para aquilo
ali, tanto é que levei o curso muito a sério, fiquei
em primeiro lugar no curso, fui o primeiro colocado
(T5).

Sete dentre o0s entrevistados iniciaram suas atividades
desempenhando outras fungdes dentro da Policia Militar e depois se
transferiram para o BOPE. O desejo de pertencer, a vontade de ajudar o
Batalhdo é um sentimento que vai amadurecendo nos primeiros anos de
PM, porque muitas instrugdes que sdo passadas para outros Batalhdes sdo
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ministradas por pessoas do BOPE. O contato com o0s instrutores, as
técnicas utilizadas pelos colegas do outro Batalhdo contagiam alguns
soldados que passam a desejar passar pelos cursos e provas de aptidao
para solicitarem transferéncia para o BOPE.

Po, o batalhdo de operagdes especiais é o que ha de
mais qualificado. Toda a instrugdo que é feita no
PPT [Pelotdo de Patrulhamento Tético) tem que vir
do BOPE, entéo tudo o que ha de novo, tem que ser
experimentado e tem que ser feito, tem que ser feito
no BOPE e a minha vontade de vir pra ca é pra
ajudar o batalhdo também (T7).

O policial que passou por Batalhdes em trabalhos junto a
comunidade, em policia comunitaria, ao preferir experiéncia de
altissimo risco, cobica a chance de solicitar transferéncia para o BOPE,
como demonstram as falas a seguir:

Ndo se trabalhava muito com a parte de
atendimento de ocorréncias de altissimo risco
como a gente lida aqui no batalho. Tinha crimes
violentos, tinha grandes assaltos, mas é ritmo de
batalhdo ordinério né, vocé atende briga de marido
e mulher, a violéncia contra animais [...] Aqui no
batalhdo j& tem uma competéncia mais
diferenciada, vocé ndo sai aqui do batalhdo pra
atender uma briga de casal (T2).

[...] ficamos no terceiro batalh&o e desde o inicio da
academia, eu ja me sentia propicio a area
operacional, eu via a operacionalidade, eu via
alguém que era de operagdes especiais, no caveira,
por exemplo, que o capitdo [Nome], foi o nosso
comandante de pelotdo, a postura, o trato, a forma
operacional, a verbalizagdo, tudo isso me atraia
muito, entdo a partir do momento em que eu
ingressei na policia eu focalizei para conseguir
chegar hoje mais ou menos onde eu to, para aquilo
gque eu projetei ha dez anos, eu t6 no auge,
atualmente no BOPE (T5).

A seguir serdo consideradas as motivacfes pessoais para 0S
entrevistados.
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4.2.8.3 MotivacBes pessoais

As motivacGes pessoais para atuar em contexto extremo Sao
diferentes para cada pessoa, mas, em ultima instancia, o que todos querem
¢ praticar o bem, seja em relacdo a sociedade ou aos proprios
companheiros. Também ha a busca de reconhecimento por um trabalho
bem feito e por prazer pessoal. Ao manifestar o sentimento de misséo
cumprida, os entrevistados se estenderam nas palavras para confirmar o
gue a sociedade espera deles, que cumpram a tarefa de salvar o que é bom
e afastar o mal, mesmo que para isso seja preciso recorrer a tirar a vida de
alguem.

[...] eu penso assim, que tem pessoas inocentes I&
envolvidas, tem pessoas que ndo precisavam estar
passando por aquilo ali, e de repente aquela pessoa
t4 ali, ou que td4 acontecendo, poderia ser eu,
poderia estar & sofrendo aquele mal, entdo o que
me motiva é procurar o bem daquela pessoa [...] 0
gue me impulsiona a subir morro, passar no meio
do mato, pra chegar l& no ponto, pegar o0s
traficantes, pegar droga, pegar arma, é pra tirar,
porque eu sei que aquilo ali t fazendo mal pra
alguém (T1).

[...] contribuir pra que uma vida seja salva, por
exemplo, um refém seja salvo, € o que ja te serve,
vocé ter que matar ou ndo, decidir matar ou ndo o
meliante faz parte do processo de salvar um
terceiro, e esse sentimento ele é bem
recompensador (T5).

As manifestacdes de apreco pelo companheirismo criam lagos
fortes na atividade dos policiais do BOPE. A convivéncia nos
treinamentos, a superacdo de obstaculos, cada qual torcendo para que o
outro consiga atingir suas metas, leva a um sentimento de gratiddo para
com o companheiro que passa a ser a motivagdo para pertencer a um
grupo que se envolve com riscos da prépria vida.

[..] as pessoas que estdo fora talvez nunca
entendam, quem ja viveu um curso de operagoes,
as vezes vai entender isso, a gente ta aqui dentro, o
que nos motiva é o companheiro que ta do lado. E
0 NOsSsO amigo, € a nossa amizade, a nossa familia,
s80 nossos camaradas, é a nossa fé [...] Na oragéo
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de operagdes especiais diz que a nossa fé t4 nos
camaradas, é isso que pra mim, me d& forca pra
estar ali na hora, vontade, animo, o gas final,
guando tu pensa em cansar, nao desistir, se o fuzil
tiver ficando pesado a gente ndo vai abaixar o cano
e vai pensar eu to ali sabendo que 0 meu amigo do
lado, tem familia, ele quer voltar pra casa, a familia
dele espera que ele volte pra casa, a minha familia
espera que eu volte pra casa, e que se alguma coisa
acontecer ndo vai ser por falha minha. E isso que
me motiva (T6).

Acima de tudo, cada integrante do BOPE deu preferéncia para
trabalhar naquele batalhdo por vontade propria, conhecendo os desafios
em cursos de capacitacdo e 0s treinamentos constantes e repetitivos.
Entdo, ele esta la para fazer o que gosta o que € motivacao suficiente para
ter satisfagcdo com o trabalho, como se pode constatar nos relatos:

O que me motiva ali é primeiro eu fazer uma coisa
gue eu gosto que eu entrei como voluntario pra
fazer, ndo fui obrigado a fazer o curso de operagdes
especiais. O requisito é ser voluntario jamais
alguém é obrigado a entrar num curso desses, entdo
se eu fiz é porque eu devo gostar da area (T4).
Primeiramente é o gostar, tem que gostar de estar
fazendo aquilo ali, a camaradagem €& muito
importante, a gente tem um vinculo, é reciproco.
Um por todos e todos por um (T8).

Em resumo, nem sempre a motivagdo para a Carreira Policial e,
mais especificamente para trabalhar no BOPE era um desejo de infancia.
A entrada na PM se deu por influéncia de familiares ou por necessidade
de um trabalho. Este oferecia possibilidade de construir uma carreira em
servico publico e estabilidade no emprego. Assim sendo, 0 que era
duvidoso aos poucos se transformou em uma paixdo. Uma vez na
Instituicdo, o gosto para seguir a carreira policial se transformou em
encantamento e o policial viu brotar em si mesmo um sentimento de
vocacdo. A escolha do policial para se transferir para 0 BOPE adveio da
vontade de enfrentar mais desafios, de pertencer a um grupo no qual “a
adrenalina” ¢ um componente permanente.
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No Capitulo a seguir apresentar-se-a a discussdo dos achados
descritos em cada categoria com aqueles dos autores especializados no
tema e apresentados na revisdo de literatura.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente pesquisa teve como objetivo geral compreender como
se manifesta a lideranga em contexto extremo no BOPE-SC. Procurou-se,
ainda, atingir objetivos especificos que pudessem desdobrar os conteidos
referentes a lideranca em situagéo de normalidade e em contexto extremo,
tais como: caracterizar o trabalho realizado no contexto de atuacdo do
BOPE; caracterizar o planejamento das atividades do BOPE para atuar
em contexto de normalidade e em contexto extremo; descrever as acdes
gue o BOPE realiza em contexto extremo; caracterizar o planejamento
das atividades do BOPE, para atuar em contexto de normalidade e em
contexto extremo; identificar que caracteristicas de lideranca séo
fundamentais quando lideres atuam no contexto extremo; identificar se as
relagBes de lideranca estabelecidas em um ambiente de normalidade se
mantém em um evento extremo e; identificar as facilidades e dificuldades
advindas do trabalho em contexto extremo.

5.1 0 TRABALHO REALIZADO NO CONTEXTO DE ATUACAO
DO BOPE E O PLANEJAMENTO DAS ATIVIDADES.

A partir do que se constatou na descrigdo da categoria 1, que
privilegiou a caracterizacéo do trabalho realizado no BOPE, pode-se
afirmar que as exigéncias para o policial tornar-se “Caveira“ sdo grandes,
o0s treinamentos sdo arduos e o percurso é penoso. Né&o ter conseguido
atingir este posto na Corporagdo € sinénimo de humilhag&o; muitos ndo o
atingem, mas continuam trabalhando e sdo respeitados, pois o fato de
terem se submetido a candidatura a um posto de alta especializagéo, por
si sO, € motivo de admiracdo pelos demais. No entanto, estes homens
sofreram uma grande humilhacéo, como foi retratado no Filme Tropa de
Elite II. Neste, o soldado “perdedor” era obrigado a experimentar
situacBGes humilhantes e de dificil enfrentamento; em fracassando, tinha
que “sepultar-se a si proprio” em um ritual em que era obrigado a colocar
uma cruz que o representasse em sua fraqueza, num suposto cemitério
apropriado para este fim, entre tantas outras cruzes daqueles que nédo
conseguiram vencer os obstaculos.

Embora o Batalhdo encontre tantas dificuldades em seu trabalho
cotidiano, sobretudo devido a falta de investimentos e equipamentos, a
confianca no Comandante, nos Oficiais e nos colegas abre caminho para
0 exercicio de um trabalho considerado pelos participantes como muito
gratificante. A importancia da confianca para a atuagdo em contexto
extremo € confirmada por Sweeney et al. (2009). Estes autores mostraram
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em seu trabalho de pesquisa como a confianga é importante no processo
de liderar em contexto extremo. Segundo sua concepcao, a confianga ndo
é unidirecional, mas mdtua, entre lideres e seguidores, como se viu no
BOPE. Segundo os autores, ainda, a confianga nos lideres e nos pares leva
0s seguidores a enfrentar riscos que podem levar a morte, em fungéo de
procurar atingir os objetivos da organizacdo. Foram citados também a
humanizacéo das relacgdes, a disciplina, o treinamento, 0 aprimoramento
e 0 apoio da comunidade como primordiais para a realizagdo do trabalho.

Pode-se afirmar que a caracterizacdo do BOPE evidenciou a
importancia fundamental do contexto para o exercicio das relagdes entre
liderancas e liderados, seja um contexto de normalidade ou extremo, tema
primordial desta pesquisa. Um dos fatores principais para compreender a
atuacdo de lideres € o ambiente ou contexto, como mostram Avolio,
Walumbwa e Weber (2009). Um estudo de Avolio (2007), sobre
lideranca, demonstrou que o0s pesquisadores exploraram exaustivamente
as caracteristicas pessoais do lider, tais como o comportamento e as
habilidades, mas pouco se estudou a respeito de como o contexto pode
influenciar o desempenho da lideranga. Zaccaro e Klimoski (2001)
também consideraram que a maioria das teorias de lideranca ndo se
preocupa com 0 contexto e as contingéncias estruturais que afetam e
moderam a conduta do lider. Porter e McLaughlin (2006) referem que
considerar o contexto organizacional é basico nos estudos sobre lideranca,
ja que ela ndo acontece no vacuo, e Tosi (1991) reafirma os poderosos
efeitos do contexto sobre os individuos.

Embora ndo se tenha experienciado diretamente o contexto
extremo, p6de-se evidenciar as condi¢Oes pessoais, relacionais, materiais,
estruturais e organizacionais do BOPE, que preparam para a agao em
contexto extremo. Porém, a falta de investimento, como se constatou
neste estudo, embora ndo impeca que ele tenha um desempenho de
qualidade, devido aos esforcos do Batalhdo, acaba por dificultar o
trabalho. Zaccaro e Limonski (2001) consideraram que as contingéncias
estruturais da organizacdo afetam e moderam a conduta dos lideres, e,
pode-se acrescentar, também influenciam a conduta dos seguidores.

A categoria 2 enfatizou a base para o trabalho do BOPE: 0 homem,
0 armamento e equipamento e o treinamento. Embora verse sobre
contetidos que ja foram mencionados na categoria 1, como a confianga,
desta feita houve maior especificidade em apontar as caracteristicas
pessoais, materiais e de capacitagdo que contam para que o soldado possa
vir a integrar o BOPE, tais como um perfil de forca, de coragem e de
seguranca psicoldgica, além de gostar do perigo.
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Sobre a presenca do perigo, Kolditz (2007) afirma que o contexto
extremo se caracteriza como o lugar onde a lideranca é praticada por
pessoas que escolhem colocar suas vidas em risco durante a agdo. Porém,
ndo é apenas o lider que escolhe colocar a sua vida em risco, mas também
seus seguidores, como se constatou nos relatos desta pesquisa. Outras
caracteristicas pessoais, como suportar o desconforto e as condi¢Ges
adversas sem reclamar e, sobretudo, despertar confianca, foram citadas.
Portanto, ndo basta apenas que os lideres despertem confianca, como se
constatou, mas cada um dos componentes deve também desperta-la.

Por outro lado, os depoentes reconheceram que o homem nédo é
perfeito e, portanto, deve contar com o trabalho em equipe e o
aprimoramento técnico, para evitar os riscos que a profissdo lhes impde.
DeChurch et al. (2011) ressaltam a importancia da confianga no trabalho
em equipe, em uma equipe que estad sempre pronta para atuar, Como no
BOPE. Os autores citados chamaram de sistema de equipe mdltipla
“multiteam system” o esfor¢o coordenado de equipes distintas, cujo
objetivo é comum, salvar vidas e bens, por exemplo.

O fardamento, por sua vez, é o simbolo que transforma 0 homem
em “super-hero6i” e lhe atribui forca e respeito necessarios para o combate.
Este orgulho em pertencer observado nos integrantes do BOPE foi
descrito por Avolio et al. (2004), os quais afirmam que ha uma
identificacdo dos individuos com o grupo, ou seja pertencer ao BOPE
passa a ser parte importante da identidade dos policiais.

No exercicio do trabalho no BOPE conta a qualidade do
armamento e do equipamento, que nem sempre é suficiente em
guantidade e qualidade, como se viu também na categoria 1. Os conceitos
de atenuadores e intensificadores em contexto extremo, propostos por
Hannah et al. (2009) podem ser aplicados ao contexto de trabalho do
BOPE. Ha diferentes situacdes para que se possa julgar se ha ou nédo
atenuadores ou intensificadores da condi¢do extrema. Os recursos sao
considerados atenuadores e as dificuldades, intensificadores. A qualidade
do armamento e do equipamento pode ser considerada um intensificador
do contexto extremo.

5.2 O PROCESSO DE LIDERANCA NO BOPE

Na Corporacdo Militar, a patente ou insignia determina, a priori,
as relagdes de autoridade e poder perante os demais membros que fazem
parte da mesma. Cunha (s.d.) corrobora esta maxima, ao afirmar que na
Policia Militar a hierarquia é tdo forte a ponto de prevalecer mesmo em
situacBes nas quais a autoridade superior ndo tenha condi¢des morais. A
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competéncia para assumir um cargo de direcdo jamais podera ser
guestionada, sob a pena de punicfes severas. O autor citado ressalta o
poder hierarquico dentro da esfera militar como o responsavel pela
manutencao da disciplina, uma vez que o superior tem autoridade sobre o
subordinado, que deve cumprir suas ordens para a consecucdo das tarefas
que suas funcdes exigem.

No BOPE a hierarquia se mantém. Porém, ao investigar 0 processo
de lideranca concretizado pelos contetdos da categoria 3, que tratou do
processo de lideranca no BOPE, os participantes referiram que lider e
comandante sdo funcdes diferentes: a lideranca ndo se estabelece pela
patente, mas pela competéncia para resolver o problema imposto ao
Batalhdo, no momento em que acontece um evento extremo.

O Comando toma as decisfes necessarias iniciais para a
consecucao da missdo, mas a execugdo desta depende da articulacdo entre
lider e seguidores, a depender da competéncia técnica dos componentes
da corporacgdo e da relacdo entre eles, sobretudo em se tratando de uma
missao dificil. O processo de lideranca, neste caso, desenvolve-se em um
clima de cooperacdo, confianca e lealdade que se estabelece naturalmente,
tendo como base a competéncia para resolver o problema. Estes requisitos
sdo fatores essenciais em qualquer contexto, como afirma Kolditz (2007).
Porém, em se tratando de condi¢Ges extremas, a competéncia, a
confianca, a lealdade e a lideranca, em si, adquirem um carater essencial
no processo de liderar, completa o referido autor.

E importante relembrar a definicao de lideranca adotada nesta tese:
lideranca é um processo pelo qual o lider influencia um grupo de
seguidores a alcangarem um objetivo comum (NORTHOUSE, 2004).
Esta defini¢do confirma-se no processo de lideranga que se desenvolve no
BOPE. Os elementos que compBGem este processo estdo presentes nas
relacdes entre lideres e liderados, ou seja, o lider é visto como espelho e
influencia os seguidores, existe um grupo coeso em torno de um objetivo
a ser alcangado, apesar da rigidez do regime militar, que impde a patente
como ponto de partida para liderar.

Estas caracteristicas do processo de lideranca séo defendidas por
Northouse (2004) ao citar os quatro componentes fundamentais da
lideranca: 1. A lideranga é um processo; 2. Lideranca envolve influéncia;
3. Lideranca ocorre no contexto de um grupo; 4. Lideranca envolve
objetivo a ser atingido. Estas caracteristicas do processo de lideranga
foram observadas no BOPE no exercicio de sua atuagao nas operagdes
especiais em contexto extremo.

Além disso, os policiais do BOPE referiram como importante a
consulta e valorizagdo dos seguidores, a relacdo amistosa, além do
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reconhecimento dos erros e da busca pela superacdo dos mesmos. Ha
diferencas, no BOPE, entre a lideranca em contexto de normalidade e
contexto extremo, como podera ser visto mais adiante, e 0 processo de
lideranca seré corroborado pelas caracteristicas do lider apresentadas a
seguir.

5.3 AS CARACTERISTICAS DO LIDER

A categoria 4, que tratou das Caracteristicas do lider, mostrou as
caracteristicas que um lider do BOPE deve reunir. Estas incluem uma
construcdo dindmica da definicdo de um lider tais como: capacidade de
integracdo; capacidade de reflexdo antes de tomar decisdes;
conhecimento das pessoas que compdem a sua tropa e da situacao;
conhecimento de estratégias de acdo; saber quando delegar a lideranca,
com flexibilidade e baseando-se no conhecimento de quem é o mais apto
para enfrentar o evento extremo, que solucione o problema; é parceiro,
pois acompanha seus seguidores nas missoes; tem preparo psicologico e
serve como exemplo, sem impor suas ideias e op¢des, e assim é seguido
naturalmente; ndo tem medo de expor-se mostrando suas
impossibilidades no momento; compartilha o sucesso.

Pelo que se constatou acima, a caracterizagdo de um lider para 0s
membros do BOPE exemplifica o que Hannah et al. (2008) colocam sobre
0 que é ser lider, ou seja, é aquele que tem conhecimento, competéncias
e habilidades, associadas a capacidade de influenciar os seguidores
despertando-lhes sensages positivas.

Considerando a definicdo de lideranca auténtica proposta por
Avolio, Walumbwa e Weber (2009), sdo citados quatro componentes
basicos do construto, quais sejam: ‘processamento equilibrado’, que se
refere a capacidade de analise objetiva dos dados, 0 que os participantes
denominam de ‘capacidade de reflexdo’ antes de tomar decisdes;
‘perspectiva moral internalizada’, o que demonstra que o seu
comportamento é guiado por padrfes internos, 0 que no BOPE
denominam de ‘preparo psicologico’; ‘transparéncia relacional’, para
indicar a capacidade do lider em ‘compartilhar informagdes’, que ¢
definido como ‘parceria’ no BOPE e; finalmente, ‘autoconhecimento’, ou
seja, a compreensdo que possui de seus pontos fortes e fracos, o que no
BOPE ¢ considerado quando ‘ndo tem medo de expor-se mostrando suas
impossibilidades’. Entdo, pode-se concluir que os entrevistados tém uma
representacdo do lider das operacdes especiais do BOPE, semelhante
aquela descrita na literatura consultada, ou seja, como um lider auténtico.
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O lider auténtico, segundo Kolditz (2007), decide, por exemplo,
executar as mesmas tarefas de seus seguidores, e o faz indo junto ao
campo, realizando atividades que seriam proprias dos seguidores.
Exemplo deste fato é o que refere o participante T3 que diz “[...] eu vou
junto com eles, tem que ir, a gente vai combatendo. Vai junto, nao vai
mandar ir” (T3). Segundo o autor citado, ainda, os lideres auténticos
conseguem de seus seguidores lealdade, obediéncia, admiragdo e respeito,
exercendo sobre eles uma influéncia poderosa e mantendo o grupo coeso.

Os participantes desta pesquisa fizeram uma importante diferenca
entre um lider que nao tem a confianca do grupo, que chamam de chefe,
truculento e limitado, e aquele que tem ascendéncia sobre o grupo, que
chamam de lider: “Ai quando ele participa, ele é um lider, ele ta Ia junto.
Esse cara ai é bom” (T9).

Assim como se constatou nesta pesquisa, que um equipamento
pouco adequado para a consecucdo eficaz das missdes é um intensificador
do contexto extremo, o lider auténtico aqui revelado atuara como um
atenuador do contexto extremo, pois, segundo Hannah et al. (2009), a
atuacdo de um lider bem preparado, experiente, pode atenuar os niveis de
estresse dos seguidores no momento de uma acgdo. Portanto, um lider
auténtico é um facilitador das operacdes especiais em contexto extremo.

5.4 CARACTERISTICAS DA LIDERANGCA EM CONTEXTO DE
NORMALIDADE E EM CONTEXTO EXTREMO.

A lideranca em contexto de normalidade, como se viu na categoria
5 (Lideranca em contexto de Normalidade), se processa pela
hierarquia. Os Oficiais sdo responsaveis pelas atividades administrativas,
burocréticas e organizativas. H4 equipes de patrulhamento, realizacdo de
exercicios fisicos, cursos e treinamento tatico operacional constante das
atividades que devem realizar, sobretudo em contexto extremo. A
caracteristica principal é estar em prontiddao para um chamado, ou seja,
preparados em equipes, armamentos e equipamentos. Nesse contexto de
normalidade, constatou-se que a liberdade de argumentacdo, a troca de
ideias e o relacionamento, entre lideres e seguidores, se repetem. Porém,
ndo se encontrou, na literatura sobre contexto extremo, estudos que
caracterizassem a lideranga em contexto de normalidade. DeChurch et al.
(2011), por exemplo, é um autor especialista em definir as caracteristicas
do contexto extremo, e aborda a transformacdo de um contexto de
normalidade em contexto extremo, como se vera a seguir, porém nao
define o contexto de normalidade em seu trabalho.
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A caracteristica do BOPE é a prontiddo para atuar na ocorréncia de
um evento extremo, como Se constatou na categoria 6, denominada
Lideranga em contexto extremo. Os contextos extremos sdo definidos
por Sweeney; Matthews e Lester (2011) como contextos perigosos, que
requerem acdo imediata da lideranc¢a e nos quais ha necessidades criticas
impostas aos lideres exigindo sua atuacdo. Os autores definem estes
contextos como perigosos, altamente dindmicos e imprevisiveis, que
colocam a vida de lideres e seguidores em risco. Ou seja, s80 contextos
para cujo enfrentamento o0 BOPE se prepara permanentemente.

Quando o BOPE é convocado para atuar em uma missao que se
configura como contexto extremo, faz-se, inicialmente, a convocacgao dos
mais hbeis para desempenhar diferentes func¢des, que sdo mapeadas com
antecedéncia, de acordo com a especialidade de cada um de seus
membros. O contexto extremo se configura como aquele em que ameagas
podem ser conhecidas ou desconhecidas, e 0s inimigos, traigoeiros e
perigosos, ndo sdo facilmente identificaveis (YAMMARINO et al.,
2010).

Por esta razdo deve haver preocupacdo com as condices fisicas e
mentais do pessoal que ira atuar. No BOPE os mais antigos serdo os
gerentes da crise e coordenam o contexto. A relacdo de confianca e o
sentimento de lealdade prevalecem entre os membros, para que se sintam
seguros no enfrentamento do evento extremo. As rela¢fes sao construidas
a partir da intimidade, da parceria e da confianca no treinamento das
habilidades do parceiro, cuja expressao do olhar denota o que o outro esta
pensando, o que pretende fazer. Esta condi¢do de parceria na interacao,
aliada a especializacdo da tropa é que fornecem a seguranca para a agao.

Assim, fica clara no BOPE a bidirecionalidade do processo de
lideranca, ou seja, lideres e seguidores atuam em tal integracdo e
consonancia que se entendem pelo olhar. Como afirmam Hannah et al.
(2008), as relacGes entre o lider auténtico e seus seguidores, no contexto
extremo, s&o intimas e o entendimento se baseia no olhar. Estes autores
falam em influéncia entre diades, e no BOPE verificou-se que as
influéncias sdo poliadicas, isto é, todo o grupo se interinfluencia para
atingir os objetivos e o lider é um participe, admirado e respeitado pelo
grupo.

Conclui-se, portanto, que no BOPE exerce-se um tipo de lideranca
com as caracteristicas da lideranga auténtica, o que corrobora os achados
do trabalho de Santana (2012), pois em sua pesquisa sobre este tema no
BOPE o autor concluiu que a lideranca que se exerce neste batalhdo ¢ a
lideranca auténtica.
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A autenticidade ndo se limita as qualidades do lider, segundo
Avolio et al. (2004), mas impacta o comportamento de lideres e
seguidores. Estes autores referem que os lideres auténticos conseguem
estabelecer identificacdo pessoal com os seus seguidores, que passam a
espelhar-se nas caracteristicas do lider, tornando seus valores e crencas
semelhantes ao deste, como se constata nas relacdes entre lideres e
seguidores no BOPE. De fato, se constri uma ligacdo emocional entre
lideres e liderados, que no BOPE estad implicita e se revela apenas
sutilmente nos discursos. Para George et al. (2007), lideres auténticos
lideram com suas cabegas, mas também com seus coragdes, e estabelecem
relacionamentos significativos, de longo prazo e tém a autodisciplina para
obter resultados. Pode-se dizer que em contexto extremo esta prerrogativa
é fundamental, como se observou no BOPE.

Em resumo, pode-se dizer que, ao se comparar 0s contextos de
normalidade e extremo, contetdo da categoria 7, o planejamento da
acdo do BOPE, de forma geral, é representado pelos verbos: observar,
orientar decidir e agir. O planejamento é fundamental em ambos os
contextos, porém mais simples e rotineiro no contexto de normalidade e
mais complexo no contexto extremo, pois neste se lida com um ndmero
muito grande de variaveis a serem controladas e de situa¢fes de risco, que
caracterizam um contexto extremo. O trabalho dos policiais em qualquer
deles é de preparo e prontidao constantes para a agao.

Embora as diferencgas entre ambos 0s contextos sejam importantes,
no cotidiano eles se confundem e se integram, pois um evento de
normalidade pode repentinamente tornar-se um evento extremo. Esta
constatacdo é confirmada por DeChurch et al. (2011), ao referir-se a
situacGes e eventos, ndo necessariamente militares que, quando ocorrem,
transformam a normalidade em contexto extremo, pela gravidade e riscos
ocasionados. No caso do BOPE, as agBes cotidianas sempre envolvem
perigo, mesmo que seja no patrulhamento diario. Entdo, estes policiais
tém maior chance de envolverem-se em eventos extremos.

Este achado coaduna-se com a afirmacao de Sweeney, Matthews e
Lester (2011), ao relacionarem as instituigdes militares como aquelas que
trabalham, prioritariamente, em situa¢fes perigosas. Por esta razdo,
segundo Hannah, Campbell e Matthews (2010), nas esferas em que o
perigo esta presente, quer sejam militares ou ndo, a lideranca é especifica,
ndo se assemelhando aquela exercida em ambientes ndo perigosos e néo
podendo ser entendida sem contar a dindmica social inerente ao contexto.
Foi o que se pode constatar pela descricdo do contexto extremo, contetido
do capitulo 4 desta tese.
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Mesmo que nos treinamentos taticos operacionais exaustivos, que
simulam situagdes extremas, os policiais estejam vivenciando condicdes
como se estivessem “ao vivo”, como descrito no capitulo 4, a situagdo
real perigosa é sempre mais ansiogénica e determinara a acao, a qual, por
sua vez, dependera do planejamento e do treinamento. Porém, como visto
nas observacdes participantes de campo, os policiais vivenciam situagdes
muito semelhantes aquelas do contexto extremo real, pois tudo é
planejado com muita similaridade para representa-lo.

A funcdo de lideranga também é majoritariamente diferente
guando se consideram ambos 0s contextos. Enquanto no contexto de
normalidade a lideranca € exercida pela patente, no contexto extremo
guem lidera é aquele que possui maior conhecimento e habilidade técnica
para obter éxito na missdo, preservando a vida de reféns e policiais.

Assim, um soldado pode liderar um Oficial, e 0 que importa é o
dinamismo segundo o qual as decisdes sdo tomadas quando se trata de
liderar a acdo em um contexto extremo. Este dinamismo foi também
observado nos treinamentos do BOPE, onde os policiais de diferentes
patentes podiam concordar ou discordar entre si. Este fato foi observado
no momento do treinamento descrito no capitulo 4, em que se treinou
como “tomar de assalto uma residéncia”. Neste treinamento, o lider (no
caso o Capitdo instrutor) compartilhou seus conhecimentos sobre a ag&o.
Assim os componentes do grupo puderam interferir corrigindo o
posicionamento da arma de um companheiro ou compartilhando um
conhecimento que ndo fora lembrado pelo instrutor. Houve, portanto,
complementaridade dos conhecimentos que se juntaram para que O
treinamento obtivesse sucesso.

Para conceituar o estudo da lideranga em ambientes extremos,
Yammarino et al. (2010) desenvolveram um modelo multinivel de
lideranca e dindmica de equipe que proporciona flexibilidade e
adaptabilidade para atuar em contextos extremos. Uma vez que em
contexto extremo situacGes inesperadas podem ocorrer, é fundamental
gue a equipe possa ter a capacidade de mudar as relagfes interpessoais e
estilos de lideranca, dependendo da fase da missdo. A importancia da
lideranca em ambientes dificeis, estressantes e desafiadores necessita uma
visdo mais abrangente da dinamica de lideranca e de equipe. Kolditz
(2007) define o que denomina in extremis leadership, como motivar e
orientar as pessoas quando ha perigo fisico iminente. Seus seguidores,
segundo os autores citados, acreditam que o comportamento do lider vai
influenciar o seu bem estar fisico ou sua sobrevivéncia. Este movimento
da equipe e de suas liderancgas foi observado no BOPE.
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Parece paradoxal que uma corporacdo policial, pautada em
relacbes hierdrquicas tdo rigidas, possa imediatamente, durante a
ocorréncia de um evento extremo, ser modificada durante a acdo. Ocorre
gue a situacdo impde a mudanca; o que esta em jogo sdo vidas, e, portanto,
a hierarquia sucumbe a formacdo técnica. Para Sweeney, Matthews e
Lester (2011), em situacdes de perigo os lideres e os subordinados
reconhecem que a incapacidade de executar as acGes que 0 momento
exige pode levar a consequéncias catastroficas, ndo apenas para a
organizacdo, mas também para as pessoas a que servem.

Deve-se considerar, entdo, pelo que foi descrito sobre as
caracteristicas do lider, que uma caracteristica importante deste é saber
guando delegar, sobretudo no contexto extremo. Para isso deve ter
flexibilidade, baseando-se no conhecimento e demais caracteristicas do
contexto ja mencionadas nesta tese.

Outro ponto crucial a ser destacado € a eficacia dos lideres
auténticos enfatizada por Avolio et al. (2004). Segundo o autor, ocorre
um processo de identificacdo pessoal com o lider, que faz com que
seguidores confiem e queiram espelhar-se nele, e a confianca esta
associada a uma série de resultados organizacionais importantes que
incluem comprometimento, crenga na informagdo, cidadania
organizacional e inten¢do de permanecer na organizagdo, como ocorre
com os policiais do BOPE.

O conteldo da categoria 8, que abordou os motivos pelos quais
estes policiais ingressaram e permanecem no BOPE, é exemplo do que
refere o autor acima citado.

5.5 MOTIVACOES PARA INGRESSAR NA CARREIRA MILITAR

Embora o tema das motivacBGes para 0 ingresso na carreira ndo
tenha sido considerado nos objetivos especificos, despontou como um
tema importante referido pelos participantes.

Os depoimentos, obtidos e organizados na categoria 8, mostraram
que entrar para a PM foi uma escolha que veio com a divida sobre se seria
a opcdo correta para 0 jovem. Uma vez na profissdo os entrevistados
referiram que passaram a se identificar, a gostar e a se encantar com o
trabalho. A motivacéo para compor a tropa do BOPE foi sendo construida
aos poucos, a partir da convivéncia com policiais deste Batalhdo, em
cursos e treinamentos oferecidos aos policiais em geral. Estes homens
eram especializados, demonstrando isso no discurso, no trato com as
pessoas, na postura e na forma operacional de trabalhar. Uma vez no
BOPE, os participantes referem que ndo se veem fora dele.
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Definem 0 seu apego ao BOPE pelas palavras: sonho e
necessidade; identificacdo, estabilidade; encantamento, adrenalina;
vocacdo; desejo de pertencer; desejo de ajudar; acdo de altissimo nivel,
sentimento de missdo cumprida; lagos fortes; companheirismo e
finalmente; fazer o que gosta.

Pode-se afirmar que tais palavras e expressdes indicam
sentimentos positivos em relacdo ao trabalho que realizam no BOPE, o
gue corrobora os resultados do estudo realizado por Peterson et al. (2012)
em duas organizacGes militares, segundo os quais a diferenca entre
trabalhar sob o comando de lideres auténticos e menos auténticos é que
os seguidores dos primeiros experimentam mais emocdes positivas e
menos o efeito do estresse e dos desafios. Estes fatores foram
considerados pelos autores como um ‘capital psicologico’ dos seguidores,
cuja origem independe do clima organizacional.

E importante citar, também, que os mesmos autores (Peterson et
al.,, 2012) referem que em ambientes militares os integrantes sao
encorajados a ndo expressarem suas emogdes, e os lideres que encorajam
a expressao emocional auténtica de seus seguidores podem obter impacto
mais positivo no bem estar e desempenho. Portanto, estes resultados
podem reforcar a importdncia de se incrementar no BOPE o
aproveitamento de tais expressdes emocionais, pois, segundo 0s autores
citados, aumentar as emogdes positivas desenvolve os aspectos cognitivos
positivos dos sujeitos, fundamentais nas tomadas de deciséo.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A seguir serdo apresentadas as principais conclusdes obtidas, assim
como as contribui¢fes oriundas deste trabalho. Este capitulo abordara
também considera¢fes metodoldgicas e as recomendacdes para estudos
futuros e desdobramentos desta pesquisa.

6.1 PRINCIPAIS CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

O presente estudo possibilitou compreender como se processam as
relacGes de lideranca em contexto extremo no BOPE de Santa Catarina,
baseando-se na convivéncia direta com este Batalho no seu cotidiano,
através de uma metodologia de trabalho que exigiu imersdo no campo
pesquisado, através da observacdo participante e de entrevistas com os
componentes desta corporacdo. Esta incursdo possibilitou formular
objetivos especificos 0s quais nortearam a apresentacdo das conclusfes
que se seguem.

Caracterizando o trabalho realizado no BOPE, esta pesquisa
evidenciou as condicBes pessoais, relacionais, materiais, estruturais e
organizacionais que preparam para a atuacdo em contexto de normalidade
e em contexto extremo. Para pertencer ao BOPE o policial deve se
submeter a varios cursos, dentre eles o Curso de Operacgdes Especiais, que
é 0 mais exigente dentre aqueles realizados, preparando-o para se tornar
um “Caveira”. Este ¢ o curso mais desejado, porém qualifica poucas
pessoas, por exigir do soldado que se submeta a provas de forga fisica,
intelectual, moral, dentre outras, que sdo dificeis de transpor. Entdo, nem
todos os integrantes do BOPE sdo “Caveiras”.

De modo geral, os integrantes do BOPE realizam, cotidianamente,
treinamentos taticos intensivos que os preparam para a acdo. O trabalho
se caracteriza pela prontiddo para atuar, quer seja em contexto de
normalidade, que pode vir a se tornar um contexto extremo, quer seja em
contexto extremo propriamente dito. Pertencer ao BOPE é um motivo de
orgulho para os policiais que escolheram a carreira por desejo, vocacao
ou necessidade, mas, uma vez na corporagdo, definem sua permanéncia
com palavras que denotam um sentimento positivo de pertencer. Dentre
as dificuldades apontadas para o trabalho foi citada a falta de
investimentos dos poderes puablicos no Batalhdo e os equipamentos. As
facilidades referem-se a confianca no Comando, nos Oficiais da tropa, &
humanizacdo das relagbes, ao aprimoramento constante, ao
pertencimento e ao apoio da comunidade. Estas caracteristicas do trabalho
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do BOPE despontaram como o contexto ou ambiente geral no qual ocorre
0 processo de lideranca.

Considerando as relagdes hierarquicas do meio militar, também no
BOPE, a patente e a antiguidade é que determinam, a priori, as relagdes
de autoridade e poder. Porém, lider e Comandante foram identificados
como tendo funcGes diferentes, as quais podem se entrelagar, a depender
das caracteristicas de lideranca que o0 Comando desenvolve. A lideranga
se processa em um clima de cooperagdo, confianca e lealdade, que se
estabelece naturalmente na convivéncia e na intimidade, tendo como base
a especializacdo e a competéncia para resolver o problema posto para a
corporacdo, que trabalha em torno de um objetivo comum. Seja em
situacdo normal ou em contexto extremo, os lideres consultam os
seguidores e valorizam suas opinides, 0 que é caracteristica da lideranca
auténtica. O lider, por sua vez pode ser considerado auténtico, pois
acompanha seus seguidores nas missdes, € parceiro, troca informacdes,
tem flexibilidade para delegar, atua como um espelho no qual todos
guerem se refletir, e assim consegue a admiragdo do grupo.

Embora o pesquisador tenha tido contato direto com as operacgées
especiais realizadas em contexto extremo, sua participagdo nos
treinamentos, o estudo dos filmes Tropa de Elite I e II, bem como a
validacdo feita pelo Capitdo J. da descricdo elaborada e apresentada no
capitulo 4 desta tese puderam dar idoneidade ao que se conclui sobre o
processo de lideranca em contexto extremo no BOPE. Assim, pode-se
concluir que a lideranga no BOPE durante as operagdes especiais em
contexto extremo é a Lideranga Auténtica em Contexto Extremo (LACE).

A LACE se concretiza pelas acbes do lider do BOPE. Este
acompanha seus seguidores nas missdes, estd sempre junto da tropa, ao
acompanha-los estabelece com eles uma relacdo de intimidade no
cotidiano que faz com que seja respeitado. Esta relacdo de proximidade é
fundamental no exercicio da acdo. Ao fornecer instrucdes sobre o que e
como fazer os procedimentos, € respeitado e seguido, avalia as condutas
e corrige os erros com firmeza, atencdo e propriedade para fazé-lo. Por
outro lado, aceita a opinido dos demais integrantes da tropa, pois o lider
considera as diferentes especialidades de seus homens, tais como:
gerentes de crise, negociadores, atiradores de elite, especialistas no
desarmamento de explosivos, dentre outros. Desta forma se estabelece
uma complementaridade entre a sua acéo e a de seus seguidores, hum
movimento de construgdo da agdo. Pode haver discordancia entre lider e
seguidores, mas esta tem como funcdo o aprimoramento das estratégias
de acdo que j& foram exaustivamente treinadas. Desta forma o grupo vai
se preparando para a imprevisibilidade, caracteristica fundamental das
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diferentes missfes em contexto extremo. Outro aspecto fundamental para
0 bom desempenho da LACE é o planejamento da acdo, mesmo que a
missao se inicie em carater de urgéncia.

No planejamento da missdo, qualquer que seja a sua natureza, ha
um estudo do terreno em que esta ira ocorrer. O conhecimento sobre as
vias de acesso e possiveis vias de fuga sdo imprescindiveis, assim como
as informacdes sobre que grupos atuam na area, estimativa do contingente
policial, qual o melhor horario para que a missdo ocorra, quais as
condicdes climaticas, se a previsao em caso de atuac¢do noturna € de lua
cheia ou ndo, para a visibilidade do local. Tais informagdes séo
fundamentais para o planejamento da missdo e devem ser registradas e
transmitidas a tropa. Ao pesquisar o local o lider decide qual seria o
melhor tipo de entrada: cruzada, em gancho e em entrada limitada. Enfim,
o lider auténtico aproveita-se de toda a potencialidade dos seus seguidores
para planejar a misséo e o compartilna com estes.

As conclusbes depreendidas desta tese permitiram confirmar os
pressupostos formulados a partir da literatura especializada sobre a
LACE, quais sejam: que a lideranca que se processa no BOPE é auténtica;
que as relagBes de lideranca auténtica sdo baseadas na confianca, lealdade
e no sentimento de unido do grupo, decorrentes de um clima positivo e de
intimidade; que o lider é bem preparado para desempenhar as suas
fungdes, atenuando as reagdes adversas dos seguidores no contexto
extremo.

O treinamento exaustivo configurou-se como um atenuador das
reacOes adversas de lideres e seguidores. Porém, a falta e a precariedade
de equipamentos, como, por exemplo, a auséncia de traje antifragmentos,
do brago articulado para desarmar uma bomba, e as condigdes estruturais,
como a falta de veiculos e instala¢fes adequados, podem ser considerados
intensificadores do contexto extremo, pois foram apontados pelos
entrevistados como geradores de dificuldades nas operacGes especiais.

Muitas sdo as contribui¢des advindas desta pesquisa, a comecar
pelo seu ineditismo. O fato de ser inédita e esclarecer como as relagdes
de lideranca se manifestam e se processam em contexto extremo, podera
trazer desdobramentos cientificos, servindo como ponto de partida para o
aprofundamento do tema em outras pesquisas que queiram inovar nesta
area. Traz uma contribuicdo para a sociedade, ao elucidar aspectos que
podem qualificar e aprimorar, ainda mais, a formacao dos policiais. Estes
demonstraram interesse em servir & populagéo e a sociedade, mesmo em
um pais como o Brasil, que tem sérios problemas com a violéncia urbana.
Outra contribuicdo importante da pesquisa refere-se ao fato de ter
demonstrado que ndo é através da truculéncia que um lider pode ter
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sucesso, mas através de sua formacdo especializada e de sua habilidade
para desenvolver e manter uma comunicacdo honesta e fluida com seus
seguidores.

Esta pesquisa também elucidou que lideranga é um processo, que
ndo depende apenas do lider, mas se constréi na interagdo com seus
seguidores, que também necessitam de treinamento e de aprimoramento.
Portanto, ndo basta que uma organizacdo invista apenas na formacao de
lideres auténticos, pois eles sozinhos ndo poderdo implementar
autenticidade na sua conduta e na condugdo do grupo. A lideranga
auténtica é um construto dinamico, multidimensional que depende da
formacgdo e da interacdo entre lideres e seguidores, mas também das
condigcdes apropriadas do contexto. Portanto, para que a LACE se
desenvolva, se concretize e se solidifique é necessario que haja condicfes
atenuadoras do contexto extremo, e uma das principais variaveis que
concorrem para isso € o tipo de lideranga implementada pelo lider.

6.2 CONSIDERAGOES METODOLOGICAS E LIMITAGOES DO
ESTUDO

Embora esta pesquisa tenha sido de cunho etnografico a redagéo
da tese ndo obedeceu propriamente ao que se espera de um relato
etnogréfico, por algumas razGes. Depois de ter convivido com o Batalhdo
durante dois meses e conhecer o cotidiano da tropa, sem ter podido
participar de missdes realizadas em contexto extremo, o pesquisador deu-
se conta de que teria que utilizar outro instrumento de pesquisa para obter
dados que revelassem o objeto de pesquisa. Optar por entrevistas, a partir
de um roteiro semiestruturado, permitiu fazer com que os participantes
contassem como ocorriam as operagfes em contexto extremo.

De certa forma, as entrevistas direcionaram a escolha por uma
descricdo mais afeita e condizente a construcdo de um sistema de
categorias produzido a posteriori. O uso do software ATLAS.ti para a
andlise dos dados, também contribuiu para isso. A riqueza de detalhes dos
discursos que esta ferramenta revelou seduziu o pesquisador a se ater mais
aos discursos do que aos fatos, acontecimentos e comportamentos
observados, como se costuma fazer na etnografia. E importante assinalar
que esta escolha foi intencional. Por outro lado, esta forma de descricao
pdde buscar as evidéncias nas ideias e pensamentos expressos pelos
participantes procurando reveld-los da forma mais fiel possivel, razdo
pela qual tantos foram os trechos dos relatos verbais apresentados na
descricdo dos resultados.
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Como limitacdo da pesquisa foi o fato de o pesquisador ndo ter
podido participar das ocorréncias em contexto extremo, embora tenha
compreendido as justificativas apresentadas pelo BOPE. Por outro lado,
o fato de ele ter sido recebido com muita cordialidade e receptividade
pelos integrantes do BOPE, a comecar pelo Comando e Oficiais,
possibilitou que tivesse se sentido a vontade, para participar das
atividades de rotina do Batalhdo, que incluiram, dentre outras, as
simula¢fes de atuacdo em contexto extremo.

As situagBes vivenciadas visavam buscar semelhancas o mais
préximo possivel da realidade. Em simulagdes com armas de paintball,
por exemplo, os policiais mostravam ao pesquisador as marcas de
ferimentos espalhadas pelo corpo a ponto de se supor que para os policiais
0s sentimentos vivenciados venham a beirar o que ocorre de fato. O
pesquisador vivenciou na pratica dos treinamentos taticos operacionais o
gue os participantes descreveram na entrevista sobre a flexibilizacdo da
lideranga, a unido, a parceria, a intimidade entre os integrantes, as
concordancias e discordancias entre lideres e seguidores. A convivéncia
cotidiana com a tropa também facilitou a realizag&o das entrevistas, pois
seus integrantes ja tinham familiaridade com o pesquisador e, como se
constatou na descricdo dos resultados, os depoimentos foram muito
fortes, carregados de emocdo e de autenticidade.

6.3 ESTUDOS FUTUROS E DESDOBRAMENTOS PARA A
PRATICA

Sugestdes para pesquisas futuras sdo inlmeras, a partir dos
resultados desta tese. Sugere-se a realizacdo de estudos biogréaficos ou
retrospectivos, com lideres considerados auténticos, que possam elucidar
como desenvolveram as habilidades para liderar, ao longo de sua vida
pessoal e profissional.

Seriam importantes, ainda, estudos que pudessem considerar as
prerrogativas do contexto extremo com maiores detalhes, e que se
utilizasse a analise de videos estrategicamente posicionados, devido a
dificuldade em se observar este tipo de contexto ao vivo. Outro tema
importante, pouco elucidado na presente pesquisa, é a investigagdo dos
atenuadores e intensificadores das reacGes ao contexto extremo
minimizando, por exemplo, o0 estresse pds-traumatico, cuja ocorréncia é
comum neste tipo de atividade.

Pode-se destacar, ainda, a importancia de estudos que levem em
conta a complexidade do fendbmeno e do processo de lideranga auténtica,
considerando paradigmas cientificos ndo lineares, como sugerem o0s
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autores Plowman et al. (2007), para quem as transformagdes do mundo
moderno exigem liderangas que atuem como facilitadores, mediadores e,
portanto, como o que os autores chamam de “perturbacdo” no sistema
empresarial, 0 que ird encorajar a inovacao e a criatividade.

A complexidade do fendmeno pdde ser constatada, de certa forma,
nesta pesquisa, pois ao elaborar o sistema de categorias houve grande
dificuldade em separar didaticamente os conteldos, tendo em vista que
todas as tematicas estdo inter-relacionadas: desde a caracterizacdo do
contexto cotidiano de trabalho, ao contexto extremo, passando pela
caracterizacdo do lider, do processo de lideranca, o clima entre os
integrantes da tropa, a hierarquia militar, dentre outros aspectos.

Esta tese traz também desdobramentos para a pratica.

Em primeiro lugar, aos integrantes do BOPE, que poderdo refletir
sobre o trabalho que realizam, mostrando como se preparam para as
situacGes adversas que enfrentam no dia a dia, como se preparam para
atuar em contexto extremo e como representam os seus lideres e o
processo de lideranca na Corporacdo. Este fato podera ajuda-los a
incrementar os recursos e minimizar as dificuldades de lideres e
seguidores e ajuda-los nas reivindicacdes por melhores equipamentos e
investimentos. Como exemplo, pode-se citar a for¢a de atenuadores e
intensificadores das reacGes da tropa em situagdes adversas. Se o atirador
de elite ndo tem um fuzil de Gltima geracdo, que garanta a eficacia de sua
acdo, ele pode vir a morrer, ou seja, a falta do fuzil adequado é um
intensificador de reacBes adversas em contexto extremo. Esta razdo
deveria ser cientificamente convincente para que os 6rgdos publicos
providenciassem este equipamento para o Batalhdo, o que nem sempre
acontece.

Os resultados da tese poderdo, ainda, servir de substrato para 0s
orgdos responsaveis pelo treinamento de trabalhadores da area da
Seguranca Publica, no seu intento de formar lideres que sejam auténticos.

E, finalmente, poderd servir para a formag&o de recursos humanos
nas demais organiza¢Ges, mesmo que ndao atuem em contexto extremo,
preocupadas com a formacédo de lideres que sejam auténticos, além de
preparar os seguidores, pois estes fazem parte do processo de lideranga.
Sem duvida, a lideranca auténtica pode estar na base do sucesso de uma
organizacdo, seja qual for a sua natureza.
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APENDICE A — REVISAO INTEGRATIVA

1. Titulo: Relagbes entre Lideranca Auténtica e Contexto
Extremo: uma Revisdo Integrativa.

E crescente o entendimento entre os pesquisadores, que para que
haja progresso do conhecimento cientifico, é necessario se fazer uma
revisdo bibliografica rigorosa para se conhecer o estado da arte (VILLAS,
MACEDO-SOARES e RUSSO, 2008). Através do uso de técnicas
guantitativa e qualitativa, é possivel entender qual o impacto cientifico e
a produtividade na publicacdo de documentos (ARAUJO, 2006). Assim,
decidiu-se adotar o método da revisdo integrativa para analisar as relaces
entre Lideranca Auténtica, Contexto Extremo.

Para a busca dos indices de producédo e disseminagdo dos temas
abordados, optou-se complementarmente em se fazer uma andlise
bibliométrica, o que permitiu um levantamento da quantidade e qualidade
de artigos sobre o tema. Além disso, esta analise permitiu entender a
producdo cientifica, artigos mais citados, afiliacbes dos autores e a
dispersdo do conhecimento para os temas abordados (ARAUJO, 2006).
Esta decisdo de uma ampla revisdo da literatura foi fundamental para a
constatacdo de lacunas no corpo de pesquisas mais recentes sobre
lideranga. Uma revisdo desta natureza pode ser “[...] a ferramenta chave
para gerenciar a diversidade de conhecimento de uma investigacdo
académica especifica” (TRANFIELD, DENYER E SMART, 2003, p.
208).

O uso de diferentes métodos de reviséao bibliografica é uma préatica
adotada principalmente na area da salde (MENDES, SILVEIRA e
GALVAO, 2008; BOCCHI e MARIN NETO, 2001; CRUZ e PIMENTA,
2005; SAMPAIO e MANCINI, 2007; WHITTEMORE e KNAFL, 2005).
Contudo, é cada vez mais frequente a utilizacdo de uma metodologia de
pesquisa da literatura também para outras areas, inclusive a das Ciéncias
Sociais. Foi a partir da necessidade de aplicagdo de praticas mais
atualizadas em medicina que se difundiu 0 movimento chamado Pratica
Baseada em Evidéncias na area da salde (Cruz e Pimenta, 2005) sendo
empregado por diferentes profissionais, 0 que permite a derivagdo para
Cuidados em Salde, Medicina e também Enfermagem Baseada em
Evidéncias (SAMPAIO e MANCINI, 2007; MENDES, SILVEIRA e
GALVAO, 2008).

Métodos distintos de realizacdo de reviséo de literatura tém sido
utilizados para diferentes finalidades. Autores como Cordeiro et al.
(2007); Botelho, Cunha e Macedo (2011) fazem distin¢do entre a revisdo
narrativa ou tradicional e a revisdo sistematica. A revisdo narrativa nao
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segue protocolo pré-definido com a finalidade de responder a uma
guestdo de pesquisa. O autor simplesmente realiza uma coleta arbitraria
de artigos que podem comprometer suas informacgdes e leva-lo a um viés
de informacao. A revisédo sistematica, por sua vez, obedece a um método
pré-definido e procura responder a uma pergunta que possibilitara
elaborar as estratégias da busca e assim, identificar, selecionar e avaliar
com critério os documentos que serdo incluidos ou excluidos para o
estudo a que se destina (CORDEIRO et al., 2007).

Botelho, Cunha e Macedo (2011) colocam a revisdo sistematica
como uma metodologia que incorpora a meta-analise, revisdo sistematica,
revisdo integrativa, cada uma com um proposito. Sdo procedimentos
metddicos, explicitos, em que cada atitude tomada é relatada com detalhes
0 que propicia a reproducdo por outros pesquisadores para conferir
avancos posteriores.

A revisdo integrativa, por sua vez, visa fazer um amplo
levantamento sobre os artigos que ja foram publicados, em relagdo a uma
abordagem, ou encontrar o que ja foi pesquisado sobre um determinado
tema, permitindo sua compreensdo (WHITTEMORE e KNAFL, 2005;
LANZONI e MEIRELLES, 2011). O resultado que se consegue ao final
desse processo é uma visao clara do estado atual de conhecimento do tema
estudado, a identificacdo de lacunas em relagdo ao fenbmeno em estudo
e a reducdo de incertezas para desenvolver futuras pesquisas inéditas
(MENDES, SILVEIRA e GALVAO, 2008).

O estudo bibliométrico tem sido utilizado por pesquisadores de
diversas areas para levantamentos da producdo cientifica visando mostrar
de forma quantitativa o que esta sendo publicado em uma determinada
area da ciéncia. A utilizacdo da bibliometria para a obtengdo de
indicadores de avaliacdo da producdo cientifica € um recurso utilizado e
difundido principalmente com o advento da informatica (HAYASHI et
al., 2007). Por essa metodologia pode-se mensurar a quantidade de
trabalhos sobre um determinado assunto; estabelecer um periodo
cronolégico para essa busca e determinar a data precisa da publicacao;
saber quais autores e instituicdes estdo pesquisando e publicando sobre o
tema; em quais periddicos mais se publica; o grau de desenvolvimento, as
inovacGes que estdo surgindo, quais 0s gaps existentes que poderao levar
a futuras pesquisas, entre outras (KOBASHI e dos SANTOS, 2008).

O procedimento metodoldgico para a revisdo integrativa pode
diferenciar no nimero de etapas, mas autores como Mendes, Silveira e
Galvao (2008); Souza Silva e Carvalho (2010) apontam seis fases
utilizadas no campo da satde que foram adaptadas para esta pesquisa que
sdo: 1. ldentificacdo do tema e elaboracdo da pergunta norteadora; 2.
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Defini¢des sobre a busca e coleta de dados nas bases; 3. Identificacdo dos
documentos pré-selecionados; 4. Avaliacdo dos artigos selecionados;
5.Interpretacdo dos resultados; 6. Apresentagdo dos resultados.

2. Primeira fase: identificagdo do tema com a questédo
norteadora da pesquisa.

A lideranga auténtica ganhou repercussdo no meio académico a
partir da publicacdo da edicdo extra do Journal Leadership Quarterly com
a obra seminal em que Avolio e Gardner (2005) lancaram as bases do
Modelo. O contexto extremo ndo havia despertado interesse dos
estudiosos de lideranca até que Kolditz (2007), professor coronel da U. S.
Army e professor da U. S. Military Academy — West Ponit lancou o livro
In Extremis Leadership. A partir destas observagdes surgiu a questao
norteadora da revisdo integrativa: Existe convergéncia entre as teorias da
lideranca auténtica e o contexto extremo?

Para responder a pergunta acima, a partir de um planejamento
inicial foram tomadas algumas decisbes. Em principio tomar
conhecimento da producdo cientifica utilizando a analise bibliométrica
para levantamento de indicadores da producgdo cientifica, que, embora
sejam dados estatisticos, enriquecem a analise de estudos que estdo em
fase embrionaria, sendo Uteis como ferramentas complementares na
pesquisa cientifica (VILLAS, MACEDO-SOARES e RUSSO, 2008;
HAYASHI et al., 2007).

A revisdo integrativa, por sua vez, permite extrair alguns aspectos
chave para a resolugdo da problemética em estudo. Crossetti (2012)
observa que 0 uso da revisdo integrativa aplicada a producgdo cientifica é
crescente nos meios académicos e vem sendo utilizada para 0s mais
variados objetivos, dentre eles, a producédo de trabalhos de concluséo de
curso, dissertacOes e teses em cursos de pds-graduacdo. A autora afirma
que:

A revisdo integrativa sintetiza resultados de
pesquisas anteriores, ou seja, ja realizadas e mostra,
sobretudo, as conclusdes do corpus da literatura
sobre um fendmeno especifico, compreende, pois
todos os estudos relacionados a questdo norteadora
que orienta a busca desta literatura (CROSSETTI,
2012, p. 8).

O objetivo do uso da bibliometria e da revisdo integrativa €
entender o inicio e evolucdo da teoria sobre lideranca auténtica, fazer um
levantamento sobre publicacdes relativas a lideranca exercida em
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contexto extremo e levantamento para saber se existem pesquisas que
respondam questdes sobre o referido tema. Além disso, buscou-se
identificar quais autores ja estavam fazendo a convergéncia dos diferentes
modelos, associando lideranca auténtica com a lideranca em contexto
extremo.

3. Segunda fase: Defini¢Bes sobre a busca e coleta de dados nas bases
e critérios de incluséo e excluséo.

3.1. Estratégia de busca para Lideranca auténtica

Na pesquisa sobre lideranca auténtica procurou-se explorar todas
as publicacBes disponiveis nas cinco principais bases de dados
disponibilizadas: Scopus, ScienceDirect, Web of Science, Ebesco e Meta
Busca da Capes.

As interfaces das bases de dados oferecem uma forma simples de
pesquisar e possuem area de selecdo dos campos de busca que diferem
umas das outras. Por exemplo, a &rea de selecdo em uma base pode ser
‘titulo, resumo e palavras-chave’ quando outra a area de selecao oferece
apenas busca em ‘topicos’.

Na area de entrada dos termos da busca utilizou-se o descritor
authentic leadership nas cinco plataformas, sem qualquer limitacéo de
anos de publicacdo e areas do conhecimento. Para encontrar a expressao
exata authentic leadership optou-se pela busca com o descritor entre
aspas fazendo a sele¢éo até junho de 2013 para artigos ou revisdes como
a sequir:

a) Scopus: busca “authentic leadership” em titulos de artigos,
resumos e palavras-chave em todas areas da ciéncia e todos os anos. O
resultado da busca nesta plataforma foi 94 documentos.

b) ScienceDirect: busca “authentic leadership” em artigos e todas
as éreas da ciéncia sem limitadores e todos os anos. Resultado foram 211
artigos encontrados.

¢) Web of Science: busca “authentic leadership” em todas as bases
de dados em tépicos e todos os anos. Resultado de 73 documentos
encontrados.

d) Ebesco: busca “authentic leadership” no modo de pesquisa
boleano/frase sem nenhum outro limitador e todos os anos. O resultado
foram 312 artigos encontrados.

e) Meta Busca da Capes: busca “authentic leadership” em todos os
campos de areas multidisciplinares e todos os anos. Resultado da busca
161 documentos.
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Uma vez selecionado o nimero de artigos obtidos em cada
plataforma constatou-se que havia artigos duplicados, outros ndo estavam
de acordo com o que se previa ao utilizar o descritor. Era 0 momento de
estabelecerem-se critérios de inclusdo e exclusdo. Estabeleceu-se um
critério para exclusao para documentos que nao fossem artigos ou review;
documentos que pela analise do titulo ou do abstract ndo apresentavam
correlagdo com a area de interesse. A Tabela 1, abaixo, resume o resultado
da pesquisa.

Tabela 1 - Resultados com nimero de artigos obtidos por portal com descritores
Authentic Leadership com aspas

Descritor “Authentic Leadership”

Banco de dados  Total de Documentos Documentos Documentos

Encontrados Excluidos Incluidos
Scopus 94 35 59
ISI Web of

Knowledge 3 2 1
Ebesco Host 312 311 1
Meta busca da 161 160 1

Capes
ScienceDirect 211 210 1
Total 851 788 63

Fonte: Dados da pesquisa.
3.2. Estratégia de busca para Contexto Extremo

A busca de artigos sobre o tema do Contexto Extremo se deu nas
mesmas bases de dados ja citadas. A escassez de artigos publicados
especificamente sobre o tema contexto extremo implicou que se fizesse a
investigacdo com outras expressfes que poderiam se relacionar com o
objeto do estudo que se pretendia.

A pesquisa foi realizada com os descritores em inglés entre aspas
para a busca exata: 1. extreme context; 2. dangerous context; 3. in
extremis. O refinamento se deu com o termo leadership nédo colocado
entre aspas. Embora se tenha usado aspas para a busca exata da palavra
desejada e refinado com leadership, os artigos disponibilizados nos
bancos de dados tratavam de outros temas (catastrofes naturais, por
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exemplo). Portanto, ndo se tratava de liderangca em contexto extremo
como se pretendia.

A selecdo final ocorreu através da leitura individual de cada artigo,
verificando a ocorréncia dos descritores no titulo, resumo e no texto.
Foram incluidos os artigos que tratavam de liderangca em contexto
extremo, contexto perigoso ou in extremis. Os demais foram excluidos
por se tratarem de catéstrofes naturais ou outros tipos de perigo e quando
lideranca ndo significava a pratica nestes contextos.

Esta seleco possibilitou a inclusdo de 23 artigos que estavam em
conformidade com o tema da pesquisa. Novamente utilizou-se a base de
dados Scopus como a principal para busca por conter 0 maior nimero de
artigos, com afinidade com o tema, sendo que as demais bases serviram
para trazer um ou outro artigo que eram interessantes para o estudo. O
resultado em namero de artigos € mostrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Resultados com nimero de artigos obtidos por portal com descritores
extreme context, dangerous context e in extremis com aspas

Total de
Banco de . Documentos Documentos
Descritor Documentos . .
dados Excluidos Incluidos
Encontrados
Scopus extreme 05 02 03
context
dangerous 05 01 04
context
in extremis 04 01 03
ISI Web of extreme
Knowledge context 01 01 0
dangerous 12 12 0
context
in extremis 03 03 0
Ebesco Host ~ Xtreme 01 01 0
context
dangerous 14 13 1

context
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in extremis 11 8 3
Meta busca da extreme 130 127 3
Capes context
dangerous 107 106 1
context
in extremis 162 161 1
ScienceDirect extreme 03 00 3
context
dangerous 01 01 0
context
in extremis 01 00 1
Total
460 437 23

Fonte: Dados da pesquisa.

3.3. Estratégia de busca para Lideranca Auténtica e Contexto
Extremo

A terceira revisdo integrativa teve por objetivo encontrar
publicacfes que abordassem a juncdo dos temas Lideranca Auténtica e
Contexto Extremo. Para recuperar documentos com as duas expressdes
ocorrendo simultaneamente foi feito uso do operador boleano and. Assim,
usaram-se 0s descritores autenthic leadership and extreme context nos
campos: abstract, title, Keywords inclusos nos jornais para todas as fontes
e todos 0s anos.

Novamente, foram utilizados os bancos de dados Scopus, ISI Web
of Knowledge, Ebesco Host, Meta Busca da Capes e Science Direct. A
producéo de artigos com os dois temas mostrou-se insipiente. O interesse
pelo tema é recente, pois 0s bancos de dados trazem apenas um artigo
publicado no inicio de 2012. Com o intuito de encontrar mais artigos com
as abordagens citadas, através de uma busca indireta utilizaram-se o0s
descritores authentic leadership and in extremis or dangerous situations,
pois sdo conhecidos os estudos de Kolditz e outros autores na academia
militar de West Point nos Estados Unidos que utilizam estas expressdes.
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Porém, ndo produziu resultados para artigos, pois os autores da referida
academia tém publicado livros. O resultado da busca nos cinco bancos de
dados é mostrado na tabela 3.

Tabela 3 - Resultados com ndimero de artigos obtidos por portal com
descritores Authentic Leadership and extreme context

Descritor Authentic Leadership and extreme context

Banco de dados  Total de Documentos  Documentos Documentos
Encontrados Excluidos Incluidos
Scopus 1 0 1
ISI Web of
Knowledge
Ebesco Host
Meta busca da
Capes
Science Direct
Total

1 1 0
0 0 0
1 1 0
1 1 0
4 3 1

Fonte: Dados da pesquisa.

As revisdes acima referidas permitiram ter uma visdo global sobre o
“estado da arte” do tema pesquisado, qual seja lideranca auténtica em
contexto extremo. Este material bibliografico foi utilizado na
fundamentacdo tedrica deste projeto de tese.

4. Terceira fase: Identificacdo dos documentos pré-selecionados

Esta é fase em que se realiza a leitura criteriosa dos documentos
previamente selecionados na estratégia de buscar titulos, resumos,
palavras-chave. Quando os descritores ndo sdo suficientes para definir a
selecdo, ou garantir que o documento contribua de forma significativa,
procura-se a publicacdo na integra.

Ao tratar de lideranca auténtica, o autor do documento pode estar usando
um dos dois termos como senso comum 0 que motiva o descarte do
documento. Por outro lado, autores podem estar se referindo a um
contexto de guerra, ou contexto perigoso, para se referir ao contexto
extremo, neste caso, o documento deve ser incluido. Contando com um
nimero menor de documentos que passaram pelos filtros da pesquisa nas
bases, realizou-se uma andlise criteriosa dos artigos pré-selecionados,
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fazendo uma leitura do titulo, do resumo e as palavras-chave. Se mesmo
assim, havia ddvida quanto a inclusdo ou exclusdo, fez-se a leitura da
introducdo e da conclusdo do artigo, para decidir se contribuia com o
estudo pretendido.

5. Quarta fase: Avaliac¢do dos artigos selecionados

Uma vez definidos os documentos que permaneceriam para embasar a
fundamentacdo tedrica, fez-se a analise e sintese das informacGes
extraidas. Conforme afirmam Whittemore e Knafl (2005) o importante
para a analise integrativa é que ela seja completa e precisa de todos os
dados extraidos dos documentos.

6. Quinta fase: Interpretacao dos resultados

Uma vez selecionados os artigos, realizou-se uma leitura mais criteriosa,
com 0 objetivo de buscar lacunas na literatura e procurar as
recomendacdes dos autores para futuros estudos, focando principalmente
lideranca auténtica e contexto extremo.

7. Sexta fase: Apresentagdo dos resultados

A apresentacdo dos resultados encontra-se no corpo da tese no capitulo 2,
pagina 41: REVISAO DE LITERATURA.
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Universidade Federal de Santa Catarina
Centro Tecnoldgico - CTC
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestédo do
Conhecimento
Laboratorio de Lideranca e Gestao Responséavel

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vossa Senhoria esta sendo convidado para participar da pesquisa “A
Lideranca Auténtica em Contexto Extremo: As vivéncias do BOPE —
Batalhdo de Operacdes Policiais Especiais de Santa Catarina”, realizada
pelo doutorando Luiz Carlos Vicentini e orientada pelo Prof. Dr. Cristiano
Cunha do Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da UFSC.

O objetivo deste estudo é investigar o processo de desenvolvimento de
lideranca auténtica aplicada a um contexto extremo.

A coleta de dados sera efetuada por meio de entrevistas semiestruturadas
gue procurardo captar o entendimento dos entrevistados sobre que fatores
sdo determinantes para desencadear as caracteristicas de lideranga
auténtica quando estas estdo dentro de um ambiente de contexto extremo.

As informacfes obtidas durante essa pesquisa serdo confidenciais e
asseguramos o sigilo sobre sua participacdo. Durante a analise dos dados,
tanto os registros sonoros das entrevistas quanto os textos resultantes das
transcri¢Bes serdo arquivados. Apenas os pesquisadores envolvidos com
0 projeto terdo acesso aos dados. Qualquer caracteristica, nome ou evento
que possibilite a identificacdo dos participantes sera modificado.

Vossa Senhoria foi selecionado intencionalmente e sua participagdo ndo
é obrigatdria. Com a sua participacdo, vocé estara contribuindo para que
possamos aprofundar nossos conhecimentos na conducao das entrevistas.
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A gqualquer momento Vossa Senhoria pode desistir de participar e retirar
seu consentimento. Sua recusa ndo trara nenhum prejuizo em sua relagéo
com 0s pesquisadores ou com o Laboratério de Lideranca e Gestdo
Responsavel da Universidade Federal de Santa Catarina.

Vossa Senhoria esta recebendo duas cdpias deste termo onde constam e-
mail, telefone e endereco institucional do pesquisador principal. Com ele,
vocé pode tirar suas davidas sobre o projeto e sua participagdo, agora ou
a qualquer momento.

Agradecemos antecipadamente a sua participacao.

Luiz Carlos Vicentini

Pesquisador

Laboratorio de Lideranca e Gestdo Responsavel
Caixa Postal 5052

E-mail: Icvicentini@gmail.com

Fone: (48) 3721-2441 (48) 9981-3525

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha
participacdo na pesquisa e concordo em participar e autorizo a gravacao
em &udio da entrevista.

Nome Assinatura

, / /2013
Local Data

Caso vocé concorde em participar da pesquisa, por favor, entregue
uma copia assinada desse termo para um pesquisador do Laboratorio
de Lideranca e Gestdo Responsavel.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevista aplicada aos integrantes da instituicdo BOPE — Batalhdo
de Operac0es de Policia Especial

Participantes: 2 oficiais, 2 Sargentos, 1 Cabo, 5 Soldados

Dados de identificagdo do entrevistado

Iniciais do Nome:

Data de Nascimento:

Escolaridade:
E-mail (se tiver):
Formagao dentro da corporacéo:
Patente:

Hé& quantos anos atua no BOPE:

Informagdes relativas ao cargo que ocupa

Quando vocé comegou a trabalhar na policia militar?

Porque vocé escolheu trabalhar na policia militar?

Quando foi que vocé iniciou seu trabalho no BOPE?

Em que estagios (areas) dentro da policia militar vocé passou

antes de fazer parte do BOPE?

5. Que tipo de treinamento vocé recebeu para exercer esta
atividade dentro do BOPE?

6. Em que esta atividade é diferente das outras que vocé ja
exerceu dentro da policia militar?

7. Como é o seu dia de trabalho? (a rotina detalhada). Tipo de
pergunta importante.

8. Quais as dificuldades que vocé considera ser inerentes a este
cargo?

9. Quais as facilidades?

10. Do que vocé mais gosta neste cargo?

11. Vocé esta contente com o que faz?

PN R

Definigdes:

Evento Extremo

Um episddio discreto ou ocorréncia que pode resultar em uma
magnitude extensa e intoleravel com consequéncias fisicas, psicoldgicas,
ou materiais.

Contexto Extremo:
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O Contexto Extremo é um lugar em que a lideranca é praticada
com pessoas que estdo colocando suas vidas em risco, permanecendo
entre a vida e a morte, em que 0s membros da equipe percebem que, tanto
as suas vidas, quanto as da populagdo no entorno, estdo ameagadas, e a
lideranca representa a esperanca de vida futura. S0 Ambientes Perigosos,
em que os lideres, ou o0s seus seguidores, estdo pessoalmente
confrontando com situagdes altamente dinamicas e imprevisiveis e, onde
os desfechos da lideranca podem resultar em lesdes fisicas ou
psicoldgicas graves (ou morte), para 0s membros da operagao.

Perguntas sobre as convocacdes para trabalhos sem ser um evento
extremo nem ocorrem no contexto extremo.

Quais sdo as operagdes para as quais vocé é destinado/ escalado?
Como é planejada?

Quem lidera este planejamento?

Quais sdo as obrigacOes desta pessoa?

O que ela faz?

Como subordinado como vocé vé a lideranca desta pessoa?
(comando?)

7. Vocé acha que a patente gera lideranga?

SouhlrwbhE

Informacdes relativas ao lider na situacdo de normalidade e se
acontece um Evento Extremo

1. Responda com suas palavras, o que € ser lider?

2. O que o caracteriza?

3. Como acontece a convocagdo para uma missao ou trabalho
especifico, na rotina do dia-a-dia? E no caso de acontecer um
Evento Extremo?

4.  Quem lidera a missdo? Como o lider é escolhido? (atentar
para os critérios de escolha)

5. O que o lider da missdo faz para preparar a missdo ou
atividade?

6. Como o lider age durante a realizagdo da missdo ou atividade?

Informacg0es relativas a um evento extremo e ao contexto extremo
1. Como acontece a lideranga dentro da operacdo?
(complemento da pergunta - E pela patente? Ou é pela
competéncia?) O chefe superior é quem escolhe?



10.

207

Como € a lideranca dentro de um grupo de operages? Um
oficial pode ser liderado por um soldado de patente menor?
O que o lider tem que dizer para que o liderado ndo o
abandone?

Como deve ser o comportamento de um lider em relacdo ao
que ele proprio (lider) acredita? Como ele deve se comportar,
ou como ele deve ser?

No BOPE a expressdo “ninguém ¢ perfeito” pode ocorrer? Ou
seja, € permitido pensar que todos nos temos algum ponto
fraco?

Isso pode acontecer mesmo que vocés tenham todo o
aprimoramento das habilidades das liderancas e soldados do
BOPE?

O relacionamento entre o lider e os liderados permite que as
ideias, opinides e as colocacBes de liderados frente aos
desafios sejam permitidas sem restri¢fes?

Antes de tomar uma decisdo o lider consulta os liderados e
leva em conta suas opinides?

O que o motiva a exercer a lideranca, ou quando néo, a fazer
parte do grupo, quando vocé esta atuando em um ambiente
onde vocé e outros correm riscos?

Confianca nos demais companheiros da equipe é importante?
O que o leva a ter confianca no lider e nos demais
companheiros quando estdo em um Contexto Extremo?
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ANEXO A - Documento emitido pelo comando do BOPE

autorizando a pesquisa
203

APENDICE A - Autoriza¢iao do comando do Batalhdo de Operag¢des

Policiais Especiais

Policia Militar de Santa Catarina
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Universidade Federal de Santa Catarina
Centro Tecnoldgico
Carso de Pés-Graduaglo em Engenharia e Gestfio do Conhecimento
Laborutério de Lideranga e Gestdo Responsével - LGR
‘Caixa Postal 5032 - Campus Universitdrio - Trindade
88040-970 ~ Florianépalis — SC - Brasil
Fone: (8) 3721-7131 / e-mail: contatoPler.ege.ufse.br

[ ke S35 |
[ Al Qo |

e s 7.

Of. n° 0090/2011/LGR
Floriandpolis, 08 de setembro de 2011.

IImo. Senhor,

O Laboratério de Lideranga e Gestiio Responsdvel (LGR) é um centro de exceléncia
em pesquisas nas dreas de lideranga e gestdo, vinculado ao Programa de Pés-Graduagio em
Engenhariz e Gestdo do Conhecimento (EGC) da Universidade Federal de Santa Catarina.

O LGR atua em projetos voltados 4 identificagio e desenvolvimento de lideres, cujo

foco ¢ a lideranga auténtica. Os resultados das agdes desenvolvidas pelo grupo de pcsquxsn
visam & promogdio de organizacdes mais éticas ¢ inovadoras.

Dando continuidade a0 desenvolvimento de projetos elaborados em pnr«.enu com
instituiges piiblicas que atuam cm dmbito nacional, pretendemos descnvolver uma pesquisa
cientifica adstrita ao tema “A lideranca auténtica aplicada em contextos extremos” tendo o
Batalhio de Opemc;bes Policiais Especuus (BOPE) por configuragio ideal para a realizaglio
da pesquisa, j4 que a T de ser exploratoria, mantendo esta Insutuigao uma
interconexdo direta com o tema em questdo. A pesquisa proposta estd vinculada ao Programa
Interdisciplinar de Pés-Graduagfo em Engenharia e Gestio do Conhecimento (Mestrado e
Doutorado) da Universidade Federal de Santa Catarina. ’

Para que possamos realizar a pesquisa, & necessiria uma amostra substancial de
atores vinculados  referida drea (Operagdes Especiais). Por isso. solicitamos apoio da Policia
Militar de Santa Catarina na concessfio de acesso aos profissionais que atuam nesta renomada
unidade de elite. O acesso a esses profissionais nos possibilitara aplicar um instrumento de
pesquisa que serviré para identificar a correlagio entre a teoria ¢ a prética da lideranca.

A realizagfio da pesqunsa estd fund da nos fatores:

1. A importancia do fema “lid ¢a” para qual organi ) ou instituigo,

em especial nas Insutmc;bcs que atudm na Seguranca Pﬁbhca. com o propdsno de promover

&
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(nu{sfonnaqées substanciais na realidade organizacional e social a partir da inovagdo,
responsabilidade social ¢ prestagdo de servigos de qualidade junto ao publico em geral, com .
foco na pxomocﬁo ¢ respeno 4 cidadania; ‘

. A relevancia do tema para os profissionais que atuam na Seguranca Publiga, os
quais; via de regra, devem ser vistos como “pedagogos sociais”, servindo como pedra angular
no processo de lideranca social ¢ organizacional, com base em profissionalismo e valores
éticos e morais;

3. A auséncia de pesquisas similares no que concerme ao tema e abrangéncia
desejada em nosso Pafs, aspecto que aponta para a importancia, relevancia e necessidade da
pesquisa em drea social essencial a Nago (Seguranga Publica);

Ainda em consondncia com o tipo de pesquisa a ser desenvolvida, observador-
participante, vimos solicitar, na medida do possivel, autorizagio para que os alunos
pesquisadores Julival Queiroz de Santana (aluno ¢ pesquisador da UFSC ¢ Capitao da
PMSC) e Luiz Carlos Vieentini (aluno e pesquisador da UFSC) possam:

a) Proceder a obscrvac;éo in locu das rotinas operacionais da OPM;’

b) Realizar a observagio dos procedimentos pré-operagdo e pos~opemcao que
possivelmente venham a ocorrer no periodo destinado a pesquisa;

) ¢) Entrevistar, mediante termo de livre consentimento, profissionais previamente

convidados a participarem do estudo;

d) Acompanhar de trés a cinco possiveis agdes e/ou operagdes desencadeadas pela
OPM de elite, na qualidade de obscrvadmes

Por fim, informamos que a pesquisa a ser efetivada tem fins académicos e, por isso, ¢
desprovida de fins lucrativos. Existindo quaisquer dividas sobre a proposta de pesquisa
apresentada, nos colocamos a Vossa inteira disposi¢iio por meio dos seguintes expedientes:

Laboratério de Lideranga & Gestdo Responsavel - LGR

Campus UFSC - CEP 88040-970 - Floriandpolis (SC)

Telefone: (48) 3721 7131

Correio eletrdnico: contato@lgr.ege.ufsc.br

Profa. Dra. Rita de Céssia da Costa Malheiros (coordenadora do projeto)

Atenciosamente,

Prof. Cristiano J. Castro de Almeida Cunha. Dr.rer.pol.
Coordenador do Laboratério de Lideranga e Gestdio Responsével

Ilmo. Senhor
VALDEMIR CABRAL
Coronel PM, Subcomandante Geral da Policia Militar de Santa Catarina.

IGR &




