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RESUMO

risco extremo para as operagoes e o foco em resultados.

Palavras-chave: operagdes policiais especiais, lideranga,
confianga, comprometimento.

1. INTRODUGAO

Neste trabalho, busca-se melhor compreensao da influéncia do estilo de
lideranga na relacao entre confianga no lider e comprometimento do liderado,
como fator de coordenagdo informal, no modus operandi de equipes de alto
desempenho que atuam em cendrios complexos e imprevisiveis. Nesse sentido,

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de compreender a
influéncia de uma lideranga consultiva nas relagdes de confianga e
comprometimento dentro de uma unidade de operagdes especiais,
mais especificamente no Batalhdo de Operagdes Policiais Especiais
da Policia Militar do Estado do Rio de Janeiro, Brasil. Apresentam-
-se os resultados de um estudo em que se utilizaram métodos
quantitativos e qualitativos, com entrevistas em profundidade e ques-
tionarios estruturados. A amostra ¢ composta por 128 respondentes,
de um total de 400 policiais. Os resultados apontam para uma relagado
direta entre um estilo de lideranca consultivo e as confiancas pessoal
e profissional no lider. Conclui-se que lideranga e confianca explicam
parcialmente a qualidade da coordenacgao informal nas equipes da
unidade, e sdo esses mesmos fatores que explicam a propensao ao
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buscou-se investigar uma institui¢ao reconhecida, cuja efeti-
vidade depende do desempenho e dos resultados de equipes
operacionais nesses cenarios. Investigou-se o funcionamento
do Batalhdo de Operagdes Policiais Especiais (BOPE), uma
unidade de operagoes especiais (UOE) da Policia Militar do
Estado do Rio de Janeiro, reconhecida internacionalmente por
sua exceléncia operacional (Zanini, Migueles, Colmerauer
& Mansur, 2013) e que tem desenvolvido técnicas proprias
de progressdo e combate, em favelas do Rio de Janeiro, no
enfrentamento de quadrilhas armadas, com caracteristicas de
conflitos armados de baixa intensidade.

Segundo Decéné (2009), as UOE surgiram, como sdo
conhecidas hoje, durante a Segunda Grande Guerra Mundial,
com a finalidade de empregar recursos de maneira pontual para
alcancar resultados mais expressivos do que aqueles possiveis
de serem alcangados pelas for¢cas convencionais. A 1dgica
operacional consiste no emprego de equipes mais autonomas,
com menor nimero de pessoas, que utilizam recursos especiais
como informagdo, tecnologia e treinamentos especificos para
alcancar resultados superiores. No caso que se escolheu, esse
aspecto ¢ fundamental para o aumento da efetividade em ac¢des
com caracteristicas de guerrilha urbana. Essas equipes podem
ser entendidas como alternativas eficazes ante o aumento da
complexidade e da incerteza dos combates e do risco para civis,
em que o controle centralizado tende a ser ineficaz (Spulak,
2007; Zanini et al., 2013). Dentre os fatores mais relevantes
que distinguem as equipes de operagdes especiais das equipes
convencionais destacam-se sua formagdo e sua coordenacao.
Estudos anteriores e mais recentes (Kellet, 1987; Oetting, 1988;
Storani, 2006; Rodrigues-Goulart, 2007; Spulak, 2007; Decéné,
2009; Zanini et al., 2013) mostram que, dentre os principais
elementos que caracterizam essas equipes, destacam-se forte
coesdo interna, organiza¢do em pequenos grupos, devogio a
uma causa comum e relevancia do fator lideranca. Referindo-se
a essas equipes, Borman, Motowidlo, Rose ¢ Hansen (1985)
argumentam que a lideranga possui um papel relevante para sua
coordenacdo. Além disso, sua eficacia depende, em grande par-
te, do respeito constante e da predisposicdo a seguir as ordens
dos lideres, bem como do comprometimento dos subordinados
com a missdo e os objetivos de sua unidade.

Para compreender a influéncia do estilo de lideranca, como
elemento de coordenacdo informal, o trabalho foi dividido
em duas etapas. Na primeira, buscou-se analisar o contexto
especifico dessa unidade. Essa etapa foi realizada por meio
de entrevistas em profundidade, para compreender melhor a
influéncia do estilo de lideranga na relag¢do entre confianga no
lider e comprometimento do liderado na instituicdo. Na etapa
seguinte, utilizando método quantitativo, buscou-se entender
o quanto a rela¢do desses elementos identificados contribui
para a qualidade da coordena¢do nessas equipes. Buscou-se
confirmar os achados na primeira fase e validar as relagdes
entre esses elementos identificados. Para tanto, foi proposto
um modelo teérico que considera a lideranca como variavel

central de pesquisa (Figura 1, na segdo 5) e postula que o estilo
de liderancga influencia a relagao entre a confianga no lider ¢ o
comprometimento do liderado.

2. POLICIAS ESPECIAIS: O ESTUDO DO
CASO BOPE

O BOPE ¢ uma unidade de operagdes especiais da Policia
Militar do Rio de Janeiro, criada em 1978, que conta com cerca
de 400 policiais especializados em agdes de combate ao crime
em areas de conflito urbano de baixa intensidade e resgate de
reféns. O trabalho de pesquisa na unidade foi realizado entre
agosto e outubro de 2012. Foram realizadas 12 entrevistas in-
dividuais em profundidade. No mesmo periodo, foi realizada a
distribuicao e a coleta de questionarios. A amostra foi composta
de 128 respondentes. Com a pesquisa, buscou-se compreender
inicialmente a especificidade dos vinculos existentes entre
esses policiais que possuem uma atividade de grande risco,
com tragos marcantes de guerrilha urbana, no combate a fac-
¢des criminosas que operam o trafico de drogas no estado do
Rio de Janeiro. Para tanto, foram desenvolvidas competéncias
especificas ao longo de décadas de experiéncia operacional e
treinamento dentro de um mesmo teatro de operagdes.

Sobre a natureza da institui¢do policial, Bittner (2003, p.
138) define a atividade policial como um “mecanismo para a
distribui¢do da forca coercitiva ndo negocidvel empregada de
acordo com os preceitos de uma compreensao intuitiva das
exigéncias da situacdo”. Essa defini¢do traz a ideia de que o fim
a que se destina a aplicagao da forga policial pode alterar-se de
acordo com as demandas situacionais, o que coloca a autonomia
na execugdo como fator de sucesso. O mesmo autor observa o
carater quase militar da organizagdo policial, evidenciado por
um espirito de solidariedade fraternal estimulado pela natureza
de risco da atividade. Assim, o autor reconhece que a coorde-
nac¢do de equipes policiais, em geral, esta baseada em um forte
significado de pertencimento ao grupo, pactuado por lagos de
lealdade pessoal. Nesse sentido, Reiner (2000) observa que a
caracteristica central da cultura policial € o sentido de missao.
Ele afirma que a atividade policial ndo € percebida pelos poli-
ciais simplesmente como um trabalho, mas como um meio de
vida com proposito 1til e nobre.

Em relacdo as exigéncias da situagdo, no estudo condu-
zido por Zanini et al. (2013) identificaram-se competéncias
especificas no Batalhdao de Operagdes Policiais Especiais do
Rio de Janeiro, sdo elas: velocidade de agdo; capacidade de
coordenagdo ad hoc; alta resolutividade; forte competéncia
para protegdo mutua dos membros, com taxas reduzidas de
acidentes e de baixa em combate; capacidade de atuar em
cenarios complexos e imprevisiveis. O trabalho no BOPE
diferencia-se daquele das demais unidades convencionais na
Policia Militar pela frequéncia e pela intensidade dos combates
com alto risco envolvido, pela necessidade de conjugagdo de
técnica e disciplina operacional, pelo treinamento intensivo e
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permanente. Chamam a atencdo, na especificidade do traba-
lho do BOPE, os riscos frequentes a vida de seus membros, a
pressao psicoldgica constante, o estresse fisico e mental nas
operagoes e a necessidade de unir velocidade de agdo em ce-
narios imprevisiveis com coordenagdo para a agdo em equipe
em que se exige a capacidade de ouvir, interpretar e obedecer
aos comandos em curtissimo espago de tempo.

3. ARELAGCAO ENTRE CONFIANGCA E LIDERANGCA

A importancia da confianga na lideranga ¢ reconhecida por
pesquisadores como relevante para o desempenho, ¢ essa sua
relacdo tem sido considerada muito relevante para a compreen-
sdo do funcionamento de grupos em vérias disciplinas (Ferrin
& Dirks, 2002). De acordo com Mayer, Davis e Schoorman
(1995), a importancia da confianga ¢ citada em muitas areas
de estudo organizacionais que envolvem a lideranga, tais como
a comunicagdo, a administracdo por objetivos e as relagdes
de trabalho. Tzafrir e Dolan (2004) ressaltam que existem
componentes comuns as diferentes defini¢des de confianga,
tais como as questdes associadas a vulnerabilidade/risco, o
problema da reciprocidade e a dinamica das expectativas.
Em relagdo as questdes associadas a vulnerabilidade/risco,
a definicdo de confianga esta vinculada a predisposicdo de
um individuo colocar-se vulneravel na relagdo com o outro,
assumindo que esse outro ¢ competente, franco e responsavel
(Ferrin & Dirks, 2002). Assim, a confianca confere seguranca
para pessoas assumirem risco, sendo esse o ponto central em
conceptualizagdes sobre confiangca com base psicoldgica e
sociologica, como a que ¢ apresentada por Rousseau, Sitkin,
Burt e Camerer (1998). Esses autores afirmam que a confianga
¢ um estado psicologico que compreende a predisposi¢do em
colocar-se vulneravel numa relagdo com outra pessoa, com base
em expectativas positivas. Na analise das relagdes de confianga
entre lideres e liderados utiliza-se, neste trabalho, esse conceito.

Autores como McAllister (1995) sugerem que as relagdes
de confianga sdo manifestadas a partir de duas formas distintas,
porém indissociaveis: a cognitiva e a afetiva. Alguns estudos
empiricos revelam que, tanto a confian¢a baseada na cogni¢@o
quanto a confianca baseada no afeto, estao relacionadas positi-
vamente ao desempenho de equipes (Webber 2008; Zur, Tera-
watanavong & Webster, 2009). No entanto, sejam cognitivas,
sejam afetivas, Zanini (2011) sustenta que relagdes de confianga
ocorrem inseridas em determinado contexto social, indo além
das caracteristicas individuais envolvidas numa relagio espe-
cifica de confianga entre dois agentes. Elas estdo associadas ao
nivel de institucionalizagdo dessas relagoes. Gillespie (2003)
afirma que a confianga nas relagdes de trabalho ¢ predominan-
temente manifesta por meio de dois comportamentos distintos,
sendo o primeiro relacionado com poder contar com os outros
e, o segundo, a possibilidade de divulgacdo de informagdes
pessoais ou confidenciais para outras pessoas. Tal modelo ¢
consistente com a visdo de que as pessoas podem confiar em

alguém por alguns aspectos, mas nao por outros (Lewis & Wei-
gert, 1985). A confianca profissional contrasta com a natureza
mais pessoal orientada para confidéncias, cabendo, portanto,
a distingdo entre as formas pessoal e profissional de confiancga.
Confidenciar ou divulgar algo a um lider tem claramente uma
forte base emocional e relacional de confianga, revelando uma
vulnerabilidade frequentemente acompanhada de formagao
de apego interpessoal e expressdes de cuidado e preocupagao.
Dessa forma, a dimens@o pessoal ¢ semelhante a nogdo de
confianga afetiva, e também consistente com a opinido de que
h4 componentes de confianca que diferem na medida em que
apresentam base emocional (Clark & Payne, 1997).

Em contraste com a confianga pessoal, a confianga pro-
fissional pode estar ancorada em habilidades profissionais e
competéncias que levam a confiabilidade. Isto €, contar com o
lider para resolver uma questdo importante para o individuo,
depender de seu apoio em situagdes dificeis, ou confiar no
julgamento que o lider tem do seu trabalho. Rela¢des caracte-
rizadas por uma disposi¢ao em confiar em ambos os dominios
representam a confianga relacional, na qual existe uma ampla
base de troca de apoio e recursos, interdependéncia, cuidado
interpessoal e preocupagdo (Rousseau et al., 1998).

4. A INFLUENCIA DO ESTILO DE LIDERANGA NA
CONFIANCA DO LIDERADO

Independentemente da natureza pessoal ou profissional,
poucos sao os estudos que apresentam evidéncias sobre ante-
cedentes potenciais de confianca, seja em relagdo as agdes e
as praticas do lider, seja em relag@o aos atributos do liderado
ou aos atributos da relagdo lider-liderado. Cada uma das cate-
gorias reflete diferentes efeitos na confianga (Ferrin & Dirks,
2002). No presente trabalho, o enfoque ¢ dado a natureza da
relagdo entre o lider e o liderado, e principalmente a dimenséo
profissional da confianga.

Entre as teorias de lideranga, a confianga talvez tenha
sido mais frequentemente citada na literatura sobre lideranga
transformacional. Segundo Podsakoff, MacKenzie, Moorman
e Fetter (1990), lideres engajam-se em agdes que geram a
confianga de seus liderados, estabelecendo uma relagdao de
troca social com eles. Assim, os lideres constroem confianga,
demonstrando preocupacao individualizada e respeito para com
os liderados, que envolve desde a consulta ao liderado antes de
tomar uma decisdo até sua implementagdo, com base na leal-
dade entre ambos (Bartram & Casimir, 2007). Em contraste, os
lideres transacionais concentram mais esforgos na garantia de
os recompensar de forma justa ¢ no cumprimento do contrato
de trabalho, formal ou informal. Em suma, os comportamentos
de lideranga transformacional operam parcialmente devido
ao cuidado e a preocupacao percebida no relacionamento,
enquanto os lideres transacionais enfatizam menos a relacao
e mais a garantia — baseada no carater — de que serdo vistos
como justos, confidveis e integros.
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Os estudos sobre lideranga transformacional sugerem que
a tomada de decisdo participativa denota que o lider confia
no subordinado, preocupa-se com ele e o respeita. Esse estilo
de tomada de decisdo afeta a percepgdo dos liderados sobre
o carater do lider e aumenta a percepcao de imparcialidade.
Robinson (1996) sugere que as expectativas nao atendidas, ou
a violagdo de um contrato psicologico, na forma de expectativas
ndo atendidas, ird diminuir a confianga nos lideres. Expecta-
tivas ndo atendidas podem afetar a confianga dos liderados,
afetando a medida com que o lider é percebido como confia-
vel, honesto ou integro (Clark & Payne, 2006). Em suma, um
lider mais consultivo, que toma suas decisdes baseando-se nas
informagoes de seus liderados na equipe, pode facilitar, para o
liderado, o estabelecimento de maior confianga no proprio lider.
Isso tanto na esfera profissional, ou seja, no quanto confia no
lider para o apoiar em desafios profissionais, quanto na esfera
pessoal, na capacidade do lider de compreender seus desafios
de vida pessoal, o que ¢ especialmente importante em tarefas
que demandam equilibrio emocional. Sendo assim, propde-se
a seguinte hipotese de pesquisa:

H1 — O estilo de lideranga consultivo esta positivamente
relacionado com a confianga pessoal (a) e profissional
(b) do liderado em seu lider.

Especialmente em uma organizag¢do em que a coordenagdo
e a eficiéncia das equipes estdo baseadas no forte significado da
tarefa e demandam investimentos de confianga em situag¢des de
risco extremo de vida, faz-se necessario que os individuos no
comando das equipes estejam comprometidos com a pratica e o
fortalecimento das normas e regras que promovam uma atmosfe-
ra de confianga por meio da aplicagdo de mecanismos de punigao
e reconhecimento (Zanini, 2011). Parra, Nalda e Perles (2011)
observam, por exemplo, que a virtude moral e a sabedoria pratica
percebidas no lider sdo essenciais para estabelecer relagdes de
confianga. Nesse sentido, normas, valores e crengas organiza-
cionais asseguram que os comportamentos sejam coerentes com
a confianga investida. Considera-se ainda que, nesse contexto, a
qualidade e a confiabilidade das informagdes transmitidas pelos
lideres aos liderados sdo fator critico, uma vez que podem ser
de importancia vital para o controle dos riscos das operacdes.

5. AINFLUENCIA DO ESTILO DE LIDERANGA
NA RELAGAO ENTRE CONFIANGA E
COMPROMETIMENTO

Uma das razoes pelas quais pesquisadores ¢ gestores se
interessam pela confianga ¢ a crenga de que ela exerga impac-
to significativo sobre uma variedade de resultados relevantes
para as organizacdes. Atualmente, no entanto, os achados sao
diversos, havendo uma varia¢ao na opinido dos pesquisadores
(Ferrin & Dirks, 2002). Em relacdo ao desempenho, a percep-
¢do do carater do lider pode influenciar a vulnerabilidade de

um liderado em uma relagdo hierarquica. Em outras palavras,
porque os lideres tém autoridade para tomar decisdes com
impacto significativo sobre os liderados (remuneracao, pro-
mogdes, demissdes etc.), as percepgdes sobre a confiabilidade
do lider tornam-se importantes. Com base nessa ideia, Mayer
et al. (1995) propuseram um modelo sugerindo que, quando
os liderados acreditam que seus lideres tém integridade, ou
benevoléncia, eles se tornam mais confortaveis para engajar-
-se em comportamentos de risco, como trocar informagdes
confidenciais. Além disso, numa relagdo fundamentada em
principios de intercambio social, ha a vontade dos liderados
em retribuir o afeto e a consideragdo que um lider pode ex-
pressar nesse relacionamento. Em outras palavras, individuos
que sentem que seu lider demonstra cuidado e consideragao,
retribuem esse sentimento sob a forma de comportamentos
desejados. Em ambos os casos, a confianga pode resultar em
maior desempenho de equipes.

Considerando que confianga, lealdade e respeito sao centrais
arelagdo entre lider e liderado, espera-se que a confianga esteja
positivamente relacionada com a satisfagdo e o comprometimen-
to organizacional (Emery & Barker, 2007). Estudos recentes tém
mostrado consistentemente que a teoria da troca lider-liderado
tem efeito direto sobre o comprometimento organizacional
(Eisenberger, Karangolar, Stinglhamber, Neves, Becker, et al.,
2010), estando positivamente relacionada com o comprometi-
mento afetivo e normativo, mas negativamente relacionada com
o comprometimento instrumental. Além disso, a relagdo entre
confianga interpessoal e comprometimento ja foi observada
em estudos anteriores (Pillai, Schriesheim & Williams, 1991,
Brockner, Siegel, Tyler & Martin, 1997; Farrell, 2003; Ugboro,
2003; Crossman & Lee-Kelley, 2004; Lazzarini, Miller & Zenger,
2004; When & Kwon, 2004; Zanini, 2007; Zanini ef al., 2013).
Muitos desses estudos identificaram uma relagao positiva direta
entre confianga no superior imediato e o comprometimento do
subordinado (Pillai et al., 1991; Ugboro, 2003; Zanini, 2007). A
partir do exposto, as seguintes hipdteses sdo propostas:

H2 — Um estilo consultivo de lideranga vai influenciar posi-
tivamente a relagdo entre a confianca no lider (pessoal
e profissional) e o comprometimento afetivo.

H3 — Um estilo consultivo de lideranga vai influenciar posi-
tivamente a relagdo entre a confianca no lider (pessoal
e profissional) e o comprometimento normativo.

H4 — Um estilo consultivo de lideranga vai influenciar nega-
tivamente a relagdo entre a confianca no lider (pessoal
e profissional) e 0 comprometimento instrumental.

Assim, propde-se o seguinte modelo teodrico, que considera a
lideranga como variavel central de pesquisa (Figura 1), postulan-
do que o estilo de lideranga influencia a relagao entre confianga
no lider e o comprometimento do liderado. Verificaram-se tanto
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Estilo de Lideranca
Consultivo

A

: Comprometimento
Confianca do Liderado
no Lider
— g Afetivo
Profissional Normativo
Pessoal Instrumental

Figura 1: Modelo Tedrico de Pesquisa

a relacdo entre o estilo de lideranca e a confianca nesse lider
como sua influéncia na relagdo entre a confianca no lider ¢ o
comprometimento do liderado.

6. METODOLOGIA

Utilizaram-se métodos qualitativos e quantitativos para os
objetivos de pesquisa. O trabalho foi dividido em duas etapas.
Na primeira, procurou-se analisar o contexto especifico dessa
unidade, por meio de entrevistas em profundidade, tentando
compreender a influéncia do estilo de lideranga na relagao entre
confianga no lider e comprometimento do liderado na institui¢ao.
Na etapa seguinte, utilizando método quantitativo, buscou-se
entender o quanto a relagdo desses elementos identificados
contribui para a qualidade da coordenacao nessas equipes, ve-
rificando tanto a relagao entre o estilo de lideranga e a confianga
nesse lider como a influéncia do estilo de lideranga na relagao
entre a confianga no lider e o comprometimento do liderado.

Inicialmente, realizou-se uma pesquisa por meio de entre-
vistas para compreender melhor o contexto em que ocorrem
as relagdes entre as variaveis do estudo dentro da unidade. As
entrevistas individuais tiveram como objetivo compreender a
influéncia do estilo de lideranga na relagdo entre confianga no
lider e comprometimento do liderado. Nesse trabalho, surgiu
a percepgdo do peso e o papel da lideranga na construgdo da
for¢a do vinculo baseado no estilo de lideranca ¢ nas relagdes
de confianca entre os membros da equipe. Isso gera interesse
maior em aprofundar a andlise desse fator como constitutivo
da forga do vinculo dos membros entre si, entre eles e seus
superiores e em suas equipes de trabalho, tornando-se fator de
efetividade operacional.

6.1. Pesquisa qualitativa - resultados

Nos resultados da pesquisa qualitativa, apontaram-se trés
elementos de analise: o contexto, a lideranga e a estrutura orga-

nizacional. Quando se analisa o contexto institucional, observa-
-se que os membros da unidade percebem-se como individuos
que agem em meio a desordem institucional. Essa percepcao ¢
caracterizada pela desorganizacao do aparato do Estado e pela
vulnerabilidade do pobre. O individuo luta contra uma grande
massa de injustiga social, corrupgdo e sofrimento. O policial
das equipes convencionais ¢, em geral, visto pela sociedade
como um individuo menos capaz e mais complacente com a
desordem do sistema. O Estado ¢ percebido frequentemente
como cimplice dessa desordem. Nesse sentido, na percepcao
dos policiais combatentes, a unidade representa um espago
fisico ¢ simbolico em que a desordem ¢é reduzida. A medida
de percepgdo de suporte organizacional mostrou-se negativa.
Outros elementos — basicamente os sentimentos de lealdade
pessoal nutridos pela orientagdo e uma causa comum — desem-
penham um papel essencial para a coordenacgdo das tarefas e
refor¢gam o vinculo percebido entre os individuos.

A lideranca do Batalhdo desempenhou historicamente o
papel de elemento estruturante. Sua principal linha de agdo
no tempo foi encontrar espagos de atuagcdo em meio ao caos
institucional, trabalhando com foco em fatores humanos dentro
da maquina estatal. Observa-se que a legitimidade da agdo
dos lideres esta baseada em seu historico no grupo. Espera-se
que os lideres ja tenham sido provados em situagdes de risco
extremo no passado e que defendam seus subordinados em um
pacto de lealdade. Por outro lado, os lideres sdo os principais
responsaveis por estabelecer uma cultura baseada em confianca,
porque carregam o dever de aplicar as puni¢gdes que renovam
o compromisso da equipe com valores e ideias que ndo devem
ser facilmente negociados.

A estrutura organizacional dessa unidade esta baseada em
regras rigidas de conduta, que criam um contexto capacitante
para a acdo. Esse contexto pode ser mais bem compreendido
destacando-se quatro elementos: cultura organizacional, sele-
¢do, treinamento e sucessao.

Quanto a cultura organizacional importa observar a cons-
trugdo do vinculo de confianga que esta baseado em um forte
sentimento de orgulho e pertencimento, que faz com que os
membros da unidade se sintam distanciados daquilo que enxer-
gam como negativo na propria policia e da desordem institu-
cional do Estado como um todo. A identidade dos membros da
unidade estd baseada no combate lado a lado com pessoas que
muitas vezes arriscam as proprias vidas para salvar um colega
de armas. Para seus membros, o senso de missao esta relacio-
nado ao combate ao crime organizado ¢ a escalada de violéncia
nas favelas, utilizando-se dos recursos heroicos como barreira
contra a escalada do mal. A unidade apresenta uma cultura for-
temente paroquial (Hofstede, 2001), baseada na solidariedade
fraternal, com extrema valorizagdo da lealdade pessoal. Na
realidade, essa lealdade ¢, em casos extremos, o Unico fator que
garante que o policial ferido nao sera abandonado no campo de
batalha pelos colegas. Ela ¢ a caracteristica central do espirito
de corpo que da forma a crenca de que a equipe ¢ formada por
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individuos, mas que a conquista da missdo so ¢ possivel por
meio do trabalho em equipe. Essa premissa torna-se evidente
na pratica, quando, em situacao de conflito e risco de vida,
esses individuos percebem a importancia de contar uns com
0s outros e comprometer-se a agir como equipe. Outro ponto
importante no contexto da cultura organizacional ¢ a presenca
de mecanismos de puni¢@o. Esses mecanismos sdo verticais,
quando da aferigdo permanente quanto ao desempenho de cada
combatente em missdo, sendo sempre apurado qualquer desvio
que possa vir a comprometer as equipes em acao; ¢ horizontais,
aqueles exercidos pelos proprios pares, que inibem um indivi-
duo de agir de forma considerada inadequada.

Em relagdo a selegdo, o BOPE possui rigido mecanismo
para ingresso na unidade (Storani, 2006). Confirmou-se que
pertencer ao grupo significa necessariamente ter sido aprova-
do num dos cursos ministrados pelo Batalhao, que representa
um duro rito de passagem. Segundo os instrutores, nao basta
o individuo ter bom preparo fisico, boa técnica e revelar bom
carater. Para a manuten¢@o do que eles denominam de padrao
de exceléncia operacional, é necessario que os individuos
selecionados apresentem as precondigdes necessarias de um
combatente: coragem, equilibrio emocional, constancia e forga
de vontade. O BOPE ¢, provavelmente, a Gnica unidade de
operagdes especiais no mundo em que os alunos sdo submetidos
a operagdes reais ainda em fase do curso de formagao.

O treinamento € outro ponto fundamental, existindo uma
diferenca marcante entre o ritmo das opera¢des no BOPE, se
comparado com outras unidades de operagdes especiais no
mundo. Diferentemente da maioria, na unidade investigada
as operacdes sdo muito frequentes e intensas, gerando grande
experiéncia operacional em curto espaco de tempo. O treina-
mento ¢ sempre priorizado em relagdo a operagao.

Na unidade, o processo de sucessdao obedece, em regra, a
uma relagdo hierarquica. Contudo, na escolha do comando,
quesitos como disciplina pessoal, lideranga em momentos de
crise e vinculo com o Batalhdo durante a carreira sdo levados em
conta para a escolha. Nao se pode deixar de mencionar o aspecto
politico-institucional. Sendo o principal brago operacional da
corporagdo, a decisao final quanto ao nome do Comandante
da unidade, por tratar-se de posicao estratégica, ¢ tomada pelo
Comandante-Geral da Corporagdo, apds submissdo do nome
ao Secretario de Estado de Seguranca. A historia demonstra
que, em regra, os escolhidos para a fun¢ao detém forte vinculo
historico profissional com a unidade.

6.2. Pesquisa quantitativa - questionarios

A aplicac¢do de questionarios foi feita de forma direta ¢
manual. O instrumento de coleta foi dividido em quatro partes,
sendo utilizado um questionario estruturado.

A primeira parte contém questdes que investigam as motiva-
¢des do policial para participar de operagdes de risco, os fatores
mais importantes para enfrentar o desafio de uma missao de

alto risco, e aqueles motivadores e desmotivadores para fazer
parte da unidade, as caracteristicas inerentes a um policial
membro da UOE, o estilo do lider que gostaria de ter e o que
possui, e a percepgao sobre os policiais da UOE. Ha questdes
abertas sobre a principal razdo que o motiva a trabalhar todos
os dias na organizagao, sobre a missdo e o que significa ser um
membro da UOE, e sobre a opinido de como e se o trabalho
realizado pela unidade melhora a sociedade.

A segunda parte aglutinou as questdes relativas a confianca
no superior, no colega ¢ na equipe. O questionario utilizado
foi o Behavioral Trust Inventory (BTI) de Gillespie (2003),
validado para a realidade brasileira por Zanini (2007). Esse
questionario ¢ composto por dez itens, avaliados em escala
Likert de sete pontos, variando de 1 a 7 (1 = nem um pouco
disposto; 7 = extremamente disposto). No referido questionario,
cada grupo de cinco perguntas tem por objetivo medir aspectos
diferentes da confianga: os itens de nimero 1 a 5 medem a
confianga profissional, enquanto os itens de 6 a 10 medem a
confianga pessoal.

A terceira parte englobou as questdes relativas as dimen-
soes de comprometimento. Para mensurar o comprometimento
dos policiais, foi utilizado o questionario tridimensional de
comprometimento de Meyer e Allen (1991). Esse questiona-
rio € composto por 18 itens que focam as dimensdes afetiva,
normativa e instrumental, medidos em escala Likert de cinco
pontos, variando de 1 a 5 (1 = discordo completamente; 5 =
concordo completamente). O comprometimento afetivo refere-
-se a sentimentos de pertencer a organizacao e a existéncia de
lagos emocionais. O comprometimento normativo refere-se
a sentimentos de dever e obrigagdo para com a organiza¢ao
como fruto da socializagdo na cultura organizacional. O com-
prometimento instrumental refere-se a percepg¢des de poucas
oportunidades fora da organizacgdo, a investimentos pessoais
ja realizados e a dificuldades ocasionais que possam impedir
o individuo de deixar sua organizagéo.

A quarta parte questiona variaveis demograficas pessoais,
como educacdo, faixa etaria, quantidade de subordinados ¢
tempo em que trabalha na UOE. A parte final do instrumento
foi disponibilizada para opinido e quaisquer comentarios
adicionais.

6.3. Instrumento de coleta de dados

A amostra ¢ composta de 128 respondentes, todos do sexo
masculino, representando 32% de um total de 400 policiais
combatentes. A participag@o dos policiais foi definida a partir
do critério de acessibilidade e, mais ainda, disponibilidade
durante o dia de trabalho. Os dados foram analisados utilizando
o software WarpPLS 3.0. Primeiramente, foi realizada a analise
descritiva da base de dados, de modo a explorar estatistica-
mente as respostas obtidas. Nao foram identificados valores
inesperados, erros de digitacdo ou outliers. Foram avaliadas as
medidas de Studentized Deleted Residuals, Leverage Distance
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e DFBetas, que ndo apontaram para a existéncia de respon-
dentes extremos. Em relacdo ao modelo de pesquisa, todas as
premissas para a analise multivariada foram atendidas. Com
as premissas verificadas, foram realizadas analises descritivas
com os dados, de modo a obter as frequéncias de respostas
para as questdes iniciais sobre motivacao, estilo do lider, e as
demais questdes da primeira parte do questionario. Em seguida,
o modelo de pesquisa foi analisado a partir de modelagem de
equagoes estruturais, de modo a testar as hipoteses de pesquisa.

6.4. Teste de hipodteses

O modelo estatistico utilizado para testar as hipoteses elen-
cadas neste artigo ¢ o de equacgdes estruturais (SEM) estimado
por meio do algoritmo Partial Least Squares (PLS-SEM). O
software utilizado no presente trabalho foi o WarpPLS 3.0.
O PLS-SEM possui dois componentes, a saber: o modelo de
mensuragao e o modelo estrutural.

O modelo de mensurag@o permitiu mensurar as variaveis
latentes(! a partir dos indicadores observaveis que compdem as
escalas apresentadas no item anterior deste artigo. Nesta etapa,
as escalas para mensurar as variaveis dependentes ¢ indepen-
dentes passaram por um tratamento estatistico que teve como
objetivo analisar se a estrutura de correlagdes dos indicadores
era adequada para a extracao das variaveis latentes, necessarias
a estimagdo do modelo estrutural (Hair, Ringle & Sarstedt,
2011). Em termos praticos, a extracao de tais variaveis deu-se
por meio da analise de componentes principais com a rotagao
obliqua Promax. A partir dos resultados da extrag@o dos fatores,
foram avaliadas as validades convergente e discriminante do
instrumento de mensurago, assim como sua confiabilidade.

Na etapa seguinte, estimou-se o modelo estrutural, que
permitiu relacionar as variaveis latentes extraidas do modelo
de mensurag@o. Nesta etapa, as hipdteses foram testadas. Com
o uso do método de reamostragem bootstrapping®, o algorit-
mo PLS Regression estimou os betas que correspondem ao
efeito das variaveis independentes na variavel dependente. A
significancia estatistica e o sinal desses betas estimados foram
utilizados para tirar conclusdes sobre as hipoteses.

7. RESULTADOS
7.1. Estatistica descritiva da amostra

O tempo médio de pertencimento a instituicdo € de 7,6
anos com desvio padrdo de 4,8 anos. Por volta de 69% dos
entrevistados tém idade entre 30 e 39 anos; 13,6%, entre 40 e
44 anos; e 6,3%, acima de 45 anos. Quanto ao nivel de esco-
laridade, a maioria dos entrevistados declarou possuir ensino
médio completo (68,6%). Somente 16,9% dos entrevistados
tém ensino superior, € 0,8% possuem algum curso de pos-
-graduacdo. No que diz respeito ao estado civil dos responden-
tes, 58,62% sdo casados; 16,38% estdo casados pela segunda

vez, ou mais; 19,83% sdo solteiros; e 5,17%, divorciados ou
separados. Em termos de nimero de profissionais subordinados
aos respondentes da pesquisa, verifica-se que ndo ha concen-
tracao de respondentes em nenhuma das opgdes de resposta.
Dos respondentes, 20,37% da amostra ndo tém subordinado;
20,37% tém de um a cinco subordinados; 27,78%, de seis a
20; e 31,48%, mais de 20.

As variaveis analisadas nesta se¢@o foram utilizadas como
variaveis de controle na estimac¢do do modelo estrutural. Por
serem variaveis qualitativas ou quantitativas mensuradas por
faixas, variaveis dummy foram criadas e incluidas no modelo
estrutural.

7.2. Resultados do modelo de mensuragao dos construtos

Nesta se¢do, o objetivo ¢ avaliar a qualidade da mensura-
c¢do das variaveis latentes que serdo utilizadas para o teste das
hipoteses, ou seja, serdo avaliadas a validade convergente, a
discriminante e a confiabilidade do instrumento de mensura-
¢do (Hair, Sarstedt, Ringle & Mena, 2011). Especificamente,
foram mensuradas as variaveis confianga pessoal no lider su-
perior (CLSPESS), confianga profissional no lider superior
(CLSPROF), comprometimento afetivo (CA), comprometi-
mento instrumental (CI) e comprometimento normativo (CN).

A Tabela 1 ¢ utilizada para avaliar a validade convergente
do instrumento de mensuragao. Nela sdo apresentadas as cargas
fatoriais (em destaque), que correspondem a correlag@o entre o
indicador e o fator ao qual tal indicador foi alocado em termos
teoricos. Espera-se uma alta correlagdo entre o indicador e o
respectivo fator ao qual foi alocado. Hair, Anderson, Tatham e
Black (2005) apontam que um instrumento de mensuragao deve
apresentar cargas fatoriais significantes (valores-p associados
com as cargas devem ser menores que o nivel de significancia
de 5%) e as cargas devem ser maiores ou iguais a 0,5 para ter
validade convergente. Adicionalmente, a carga de um fator
(em negrito) deve ser maior do que todas as cargas fatoriais
cruzadas (cross loadings). Diante desses critérios, foi necessario
excluir um indicador do fator comprometimento normativo
(CN 4), uma vez que esse indicador apresentou carga cruzada
de 0,7 com o fator comprometimento, maior que a carga apre-
sentada no fator CN, que foi de 0,51. Apds a exclusao desse
indicador, todos os critérios para atestar a validade convergente
dos instrumentos de mensurac¢ao foram satisfeitos. Com esse
resultado, confirma-se que os indicadores que, teoricamente,
fazem parte de uma mesma variavel latente comportam-se da
mesma maneira empiricamente.

Na Tabela 2, apresenta-se a matriz de correlag@o entre as
variaveis latentes mensuradas, assim como a raiz quadrada
da fracdo da variancia extraida — AVE (Average Variances
Extracted) — (apresentada na diagonal principal em destaque).
Essa matriz ¢ utilizada para avaliar a validade discriminante
dos instrumentos de medida. Segundo Hair, Sarstedt et al.
(2011), a raiz quadrada da fracdo da variancia extraida (AVE)
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Combined Loadings and Cross Loadings

Tabela 1

Indicadores CA Cl CN
CA_1 0,75 -0,09 0,26
CA 2 0,73 -0,09 0,22
CA 3 0,89 0,04 -0,05
CA 4 0,89 0,00 -0,11
CA 5 0,86 0,05 -0,09
CA 6 0,83 0,06 -0,16
Cl_1 0,06 0,70 -0,01
Cl.2 0,33 0,60 0,15
Cl.3 0,03 0,65 0,16
Cl 4 -0,23 0,64 0,07
Cl.5 -0,07 0,57 0,03
Cl6 -0,13 0,56 0,13
CN_1 -0,28 0,19 0,63
CN_2 0,08 0,03 0,71
CN_3 -0,14 -0,04 0,75
CN_4 0,70 0,10 0,51
CN_5 -0,24 0,07 0,77
CN_6 0,08 0,06 0,63
CLSPESS_1 -0,09 0,03 0,00
CLSPESS_2 0,00 0,17 0,12
CLSPESS_3 -0,01 0,01 0,05
CLSPESS_4 0,16 0,05 0,12
CLSPESS_5 -0,05 0,06 -0,06
CLSPROF _1 0,23 -0,02 -0,06
CLSPROF_2 -0,17 0,10 -0,08
CLSPROF_3 -0,07 0,13 0,09
CLSPROF_4 -0,03 0,02 -0,01
CLSPROF_5 0,05 0,02 0,06

CLSPESS CLSPROF Valor-p
-0,18 0,19 <0,001
0,11 0,04 <0,001
-0,01 0,01 <0,001
0,06 -0,04 <0,001
-0,04 0,02 <0,001
0,05 -0,18 <0,001
0,09 -0,11 <0,001
0,12 -0,16 <0,001
-0,14 0,03 <0,001
-0,08 0,20 <0,001
0,05 0,04 <0,001
-0,04 0,02 <0,001
-0,13 0,22 <0,001
-0,04 0,13 <0,001
0,02 -0,08 <0,001
0,02 -0,20 <0,001
0,15 0,03 <0,001
-0,05 -0,14 <0,001
0,87 0,08 <0,001
0,75 0,01 <0,001
0,84 -0,15 <0,001
0,77 0,17 <0,001
0,82 -0,09 <0,001
-0,04 0,82 <0,001
-0,07 0,83 <0,001
-0,02 0,86 <0,001
0,03 0,87 <0,001
0,09 0,83 <0,001

de determinado construto deve ser maior que a maior corre-
lagdo com qualquer outro construto mensurado. Diante desse
critério, conhecido como critério Fornell-Larcker, os resultados
indicam que o instrumento de mensuracdo apresentou validade
discriminante. No construto comprometimento afetivo (CA),
apresentou-se uma raiz da fracao da variancia extraida (0,827)

muito superior a maior correlagdo desse construto com os
outros mensurados, que, nesse caso, foi o comprometimento
normativo (0,362). Com esse fato, comprova-se a validade
discriminante do construto comprometimento afetivo (CA).
Ao replicar esta analise, pode-se chegar a mesma conclusdo
para os outros construtos (Tabela 2).
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Tabela 2

Matriz de Correlagcdo das Variaveis Latentes, Alfa
de Cronbach e Confiabilidade Composta

Variaveis

Latentes CA CI CN CLSPESS CLSPROF
CA 0,827

Cl 0,143 0,620

CN 0362 0412 0,711

CLSPESS 0,131 0,031 -0073 0,810
CLSPROF 0,360 0,064 0,169 0,445 0,840
Alfa de

Cronbach 0,906 0,678 0,751 0,868 0,896
Confiabilidade

Composta 0928 0789 0835 0905 0923

Nota: A raiz quadrada da varidncia média extraida é apresentada na diagonal
principal da matriz.

Por fim, a consisténcia interna do construto foi avaliada
por meio do indicador de confiabilidade composta (composite
reliability). Hair, Sarstedt et al. (2011) afirmam que o construto
apresenta aceitavel consisténcia interna se a confiabilidade
composta for superior a 0,7. De acordo com os resultados
apresentados na Tabela 2, em todos os construtos mensurados
apresentou-se aceitavel consisténcia interna.

Diante desses resultados, conclui-se que os construtos foram
adequadamente mensurados, uma vez que apresentaram vali-
dade convergente, discriminante e confiabilidade (consisténcia
interna). Nesse sentido, os resultados apresentados fornecem
subsidios para que as relagdes que serdo testadas no modelo
estrutural sejam validas.

7.3. Resultados do modelo estrutural e analise dos dados

Os modelos que serdo apresentados nesta se¢ao permitiram
o teste das hipdteses apresentadas. Na Hipotese 1a, previu-se
que o estilo de lideranga consultivo ¢ positivamente relacionado
com a confianga pessoal do lider no liderado. Ja na Hipdtese
1b, previu-se que o estilo de lideranca afeta positivamente a
confianga profissional do lider no liderado.
A variavel estilo de lideranga consultivo (ESTLID) foi
mensurada por meio da seguinte questao:
* As descrigdes abaixo aplicam-se a trés diferentes tipos de li-
deres. Primeiramente, leia estas descrigdes, por favor:
— Lider 1: Geralmente toma suas decisdes prontamente e
comunica-as a seus subordinados de forma clara e firme.
Ele espera que a equipe execute as decisdes com lealdade,
sem questionar ou criar dificuldades.

— Lider 2: Geralmente toma suas decisdes prontamente, mas,
antes de seguir em frente, tenta explica-las completamente
a sua equipe. Ele da as razdes das decisdes que tomou e
responde a qualquer questdo que os membros da equipe
possam ter.

— Lider 3: Geralmente consulta seus subordinados antes de
tomar uma decisdo. Ele ouve seus conselhos, pondera-os e
anuncia sua decisdo. Ele, entdo, espera que todos trabalhem
com lealdade no sentido de implementar a decisdo, esteja
ela ou ndo de acordo com as sugestoes que deram.

¢ (Assinale apenas uma op¢do) A qual dos trés tipos de lider
anteriormente descritos vocé diria que seu superior mais se
assemelha?
( ) Lider1
( ) Lider2
( ) Lider3

Essa variavel foi codificada da seguinte maneira: Lider
1=1, Lider 2=2 e Lider 3=3. Com o objetivo de testar a Hla
e a H1b, essa variavel foi incluida nos dois modelos estima-
dos na Tabela 3. Além disso, as variaveis demograficas que
constam na Figura 2 foram incluidas nos modelos, com a
finalidade de captar possiveis fontes de variagdo nas variaveis
dependentes que ndo se devem as variaveis que serdo testadas
nas hipoteses.

Ambas as hipdteses foram confirmadas, uma vez que os
coeficientes encontrados para a variavel (ESTLID), nos dois
modelos, foram positivos e significantes estatisticamente
(p<0,05).

Para testar as hipoteses H2, H3 e H4, modelos hierarquicos
foram estimados para cada uma das variaveis dependentes
envolvidas nas hipdteses, ou seja, comprometimento afetivo,
comprometimento instrumental e comprometimento normativo.
O primeiro modelo permite captar a fragdo da variancia (R?)
da variavel dependente, explicada pelas variaveis de controle
(Modelo 1). O segundo inclui, além das variaveis de controle, as
variaveis confianca pessoal (CLSPESS), confianca profissional
(CLSPROF) e estilo de lideranga (ESTLID), que permitiram
captar os efeitos diretos dessas variaveis na respectiva variavel
dependente (Modelo 2). J4 o terceiro modelo foi utilizado para
testar as hipoteses H2, H3 e H4. Nesse modelo, variaveis que
correspondem a multiplicagdo da variavel ESTLID com as
variaveis de confiangas pessoal e profissional foram incluidas
no modelo. Tais varidveis permitem captar se o estilo de lide-
ranga afeta a relag@o entre a confianga e o comprometimento
dos entrevistados, ou seja, os efeitos moderadores da variavel
ESTLID (Modelo 3).

Na Tabela 4, apresenta-se o resultado dos trés modelos
estimados considerando a variavel dependente comprome-
timento afetivo. Vale destacar o significativo incremento do
R2, de 13,6% para 24,2%, do Modelo 1 para o Modelo 2,
obtido com a inclusdo das variaveis CLSPESS, CLSPROF
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Nome da

Variavel Variavel Codificagao
Menos de 30 Assume valor 1 se o respondente tem menos de 30 de idade e 0 caso contrario.
anos Dummy de referéncia.
Geek 30 a 39 anos Assume valor 1 se o respondente tem entre 30 e 39 anos de idade e 0 caso contrario.
40 a 54 anos Assume valor 1 se o respondente tem entre 40 e 54 anos de idade e 0 caso contrario.
Nenhum Assume valor 1 se o respondente nao tem nenhum subordinado e 0 caso contrario.
Dummy de referéncia.
gs&?g?nizos Sub1a5 Assume valor 1 se o respondente tem entre um e cinco subordinados e 0 caso contrario.
Sub6a20 Assume valor 1 se o respondente tem entre seis e 20 subordinados e 0 caso contrario.
Sub+20 Assume valor 1 se o respondente tem mais de 20 subordinados e 0 caso contrario.
Técnico/Outro Assurpg valor 1 se o respondente tem diploma técnico ou outro tipo de formagéo e 0 caso
contrario.
Escolaridade EM Assumc_a valor 1 se o respondente tem ensino médio ou outro tipo de formagao e 0 caso
contrario.
Grad Assume valor 1 se o respondente tem graduagéo ou outro tipo de formagéo e 0 caso
contrario.
Anos no BOPE Anos BOPE NUmero de anos que o respondente trabalha no BOPE.
Solteiro/ . A -
N Assume valor 1 se o respondente for solteiro ou divorciado e 0 caso contrario.
Estado Civil Divorciado :
Casado Assume valor 1 se o respondente for casado (1,2 ou mais vezes) e 0 caso contrario.

Figura 2: Cédigo das Variaveis Dummy Utilizadas nos Modelos

Tabela 3

Efeitos do Estilo de Liderang¢a na Confianga do Liderado no Seu Lider

Variavel Dependente: Confianga Pessoal do

Variaveis de Controle

Liderado no Lider

Variavel Dependente: Confianga Profissional
do Liderado no Lider

Effect Size VIF Effect Size
|dade 30 a 39 anos 0,113 0,012 3,145 -0,056 0,001 3,145
Idade 40 a 54 anos -0,244* 0,033 4,065 -0,145 0,005 4,065
Sub1ab 0,169* 0,013 1,816 -0,132* 0,025 1,816
Sub6a20 0,175 0,006 2,068 0,019 0,002 2,068
Sub+20 0,223* 0,009 2,140 0,207* 0,048 2,140
EM -0,208* 0,007 2,529 -0,186* 0,009 2,529
Grad -0,244* 0,013 2,452 -0,22** 0,012 2,452
Anos BOPE -0,075 0,006 1,650 -0,031 0,000 1,650
Casado 0,171* 0,018 1,183 0,095 0,000 1,183
Efeito Direto
ESTLID 0,156* 0,022 1,060 0,208** 0,046 1,06
R-quadrado 0,102 0,143

Nota: *** p<0,01, ** p<0,05, *p<0,10.
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e ESTLID. No entanto, a maior parcela desse incremento
deve-se a variavel confianga profissional do liderado no lider
(CLSPROF), pois foi a unica que apresentou significancia
estatistica (Tabela 4).

Na hipotese H2a, previu-se que o estilo de lideranca con-
sultivo influenciaria positivamente a relagdo entre a confianga
pessoal no lider (CLSPESS) e comprometimento afetivo (CA).
Os resultados ndo permitem comprovar essa hipotese, uma vez
que o coeficiente estimado do efeito moderador ndo foi sig-
nificante estatisticamente (Modelo 3; 5#=0,083; p=n.s.). Além
disso, pode-se concluir (Tabela 4) que a CLSPESS nao afeta o
CA (Modelo 3; b=-0,011; p=n.s.). Ja na H2b, sugeriu-se que
o estilo de lideranga consultivo influenciaria positivamente a
relagdo entre a confianga profissional no lider (CLSPROF) e o
comprometimento afetivo (CA). Essa hipotese nao foi confir-
mada, uma vez que existe um efeito negativo e significante do
estilo de lideranca na relagdo apresentada na hipétese (Modelo
3; b=-0,211; p<0,05). E importante notar que, quanto maior é
a confianga profissional no lider, maior é o comprometimento
afetivo (Modelo 3; »=0,289; p<0,01). Entretanto, ao contrario

do que se previa na hipdtese, esse efeito positivo reduz-se
(Tabela 4), quando o lider ¢ mais consultivo (Modelo 3; b=
-0,211; p<0,05).

Na Tabela 5, apresenta-se o resultado dos trés modelos
estimados considerando-se a variavel dependente compro-
metimento instrumental (CI). Os resultados dos modelos
indicam que apenas duas variaveis de controle (Sub6a20 e
Grad) apresentaram significancia estatistica para explicar o CI
dos entrevistados. O R? em torno de 11% deve-se em grande
parte a tais variaveis. Nesse sentido, as hipdteses H3a e H3b
foram rejeitadas, uma vez que os efeitos moderadores nao
foram significantes. Os efeitos diretos também ndo apresen-
taram significancia estatistica, ou seja, confianga profissional
no lider, confianca pessoal no lider e estilo de lideranga nao
tém efeito no comprometimento instrumental do entrevistado
(Tabela 5).

Finalmente, na Tabela 6, apresenta-se o resultado dos trés
modelos estimados considerando-se a variavel dependente
comprometimento normativo (CN). Apds a inclusdo das va-
ridveis utilizadas para testar as hipoteses do presente trabalho

Tabela 4

Modelo Estrutural Estimado para Explicar a Variancia do Comprometimento Afetivo

L. Modelo 1 Modelo 2
VEEVEG [
Controle Effect Effect

Size Size

Idade 30 a 39 anos -0,068 0,012 3,14 -0,052 0,010 3,16 -0,061 0,011 3,163
|dade 40 a 54 anos 0,232* 0,035 4,05 0,272* 0,042 4,13 0,237* 0,036 4,229
Sub1ab 0,079 0,002 1,82 0,133* 0,003 1,91 0,113 0,003 1,963
Sub6a20 -0,104 0,019 2,02 -0,097 0,017 2,11 0,072 0,013 2,131
Sub+20 0,219** 0,045 2,14 0,150* 0,031 2,21 0,135 0,028 2,223
EM -0,184* 0,002 2,53 -0,123 0,001 2,59 -0,100 0,001 2,608
Grad -0,148 0,005 2,45 -0,076 0,003 2,54 -0,066 0,002 2,594
Anos BOPE -0,257** 0,020 1,64 -0,244** 0,019 1,66 -0,191* 0,015 1,759
Casado 0,013 0,000 1,18 -0,013 0,000 1,22 -0,029 0,000 1,226
Efeitos Diretos
CLSPESS -0,031 0,004 1,37 0,011 0,001 1,384
CLSPROF 0,362** 0,131 1,43 0,289** 0,104 1,638
ESTLID -0,033 0,003 1,12 -0,032 0,003 1,178
Efeitos Moderadores
ESTLID*CLSPESS 0,083 0,007 1,361
ESTLID*CLSPROF 0,211 0,075 1,509
R-quadrado 0,136 0,242 0,272

Nota: *** p<0,01, ** p<0,05, *p<0,10.
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Tabela 5

Modelo Estrutural Estimado para Explicar a Variancia do Comprometimento Instrumental

L. Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

\cI:an?vells de Effect Effect

oniroe Size VIF Size VIF
|dade 30 a 39 anos -0,187 0,003 3,144 0,182 0,003 3,16 -0,177 0,003 3,163
|dade 40 a 54 anos -0,233 0,014 4,045 0,216 0,013 4,134 -0,189 0,011 4,229
Sub1ab -0,038 0,003 1,815 -0,031 0,002 1,906 -0,010 0,001 1,963
Sub6a20 0,257 0,061 2,022 0,273 0,064 2,107 -0,275* 0,065 2,131
Sub+20 -0,074 0,004 2,139 0,083 0,004 2,214 -0,076 0,004 2,223
EM -0,084 0,009 2,529 -0,076 0,008 2,591 -0,081 0,008 2,608
Grad -0,236* 0,040 2,452 -0,225* 0,038 2,539 -0,245* 0,041 2,594
Anos BOPE 0,117 0,002 1,638 0,111 0,002 1,657 0,091 0,002 1,759
Casado 0,084 0,004 1,175 0,073 0,003 1,217 0,074 0,003 1,226
Efeitos Diretos
CLSPESS -0,008 0,000 1,365 -0,018 0,001 1,384
CLSPROF 0,057 0,004 1,427 0,088 0,006 1,638
ESTLID -0,086 0,003 1,116 -0,067 0,003 1,178
Efeitos Moderadores
ESTLID*CLSPESS 0,062 0,003 1,361
ESTLID*CLSPROF 0,058 0,001 1,509
R-quadrado 0,108 0,116 0,123

Nota: *** p<0,01, ** p<0,05, *p<0,10.

(Modelo 3), o R? passou de 10,9% para 17,9%, um ganho de
aproximadamente 8% na explicacdo da variancia do CN, re-
sultado considerado satisfatorio dada a existéncia de multiplos
fatores que podem explicar tal variancia.

A H4a sugeriu que o estilo de lideranga consultivo influen-
cia positivamente a relagdo entre confianca pessoal no lider
(CLSPESS) e comprometimento normativo (CN). Os resultados
indicam que a CLSPESS afeta negativamente o CN (Modelo 3;
b=-0,138; p<0,1), mas essa relagdo ndo ¢ afetada pelo estilo
de lideranca (Modelo 3; 5#=0,07; p= n.s.) (Tabela 6). Esse re-
sultado refuta a H4a. Finalmente, a H4a previu que o estilo de
lideranga consultivo influencia positivamente a relagao entre
confianga profissional no lider (CLSPROF) e comprometimento
normativo (CN). Embora o estilo de liderancga ndo tenha efeito
direto sobre o CN (Modelo 3; b=- 0,116; p=n.s.), essa variavel
tem um efeito moderador negativo na relagao entre CLSPROF
e CN. Em outras palavras, existe um efeito direto positivo entre
CLSPROF e CN (Modelo 3; 5#=0,205; p>0,1), que se reduz se
o lider for mais consultivo (Modelo 3; b= -0,15, p<0,1). Esse
resultado refuta a H4b, uma vez que enfraquece o efeito da

CLSPROF no CN em vez de fortalecer tal relacdo como se
previu na hipdtese (Tabela 6).

Assim, o resultado consolidado do teste das hipdteses pode
ser visto de forma sintetizada na Figura 3.

Como se previa na Hipotese 1 (H1), o estilo de lideranga
mais consultivo influencia positivamente tanto a confianca
profissional quanto a confianga pessoal do liderado no lider.
Em outras palavras, considerando-se as especificidades nas
operacdes que envolvem alto risco de vida e trabalho em equipe
para seu desempenho, espera-se que lideres mais consultivos,
que buscam as opinides de seus liderados para empreender
as operagdes, gerem maior confianga em seus subordinados.

Contrariando as expectativas desta pesquisa com base nas
teorias analisadas, que sugerem uma influéncia positiva da
lideranga consultiva na relacdo entre a confianca do liderado
no lider e o comprometimento do liderado, nesta investigacao
apontou-se para a auséncia de qualquer influéncia na relacao
entre confianga (pessoal e profissional) e comprometimento
instrumental (H3a e H3b), na relagdo entre a confianga pessoal
no lider e comprometimento afetivo, e na relagdo entre a con-
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Tabela 6

Modelo Estrutural Estimado para Explicar a Variancia do Comprometimento Normativo

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis de T T
Controle

74) VIF Size VIF

Idade 30 a 39 anos -0,368** 0,079 3,144 -0,367*** 0,079 3,160 -0,373** 0,080 3,163
Idade 40 a 54 anos -0,274* 0,022 4,045 -0,262* 0,021 4134 -0,284* 0,022 4,229
Sub1ab -0,027 0,003 1,815 0,03 0,003 1,906 0,018 0,002 1,963
Sub6a20 0,002 0,000 2,022 0,005 0,000 2,107 0,024 0,001 2,131
Sub+20 0,082 0,008 2,139 0,064 0,007 2,214 0,054 0,006 2,223
EM 0,069 0,010 2,529 0,084 0,012 2,591 0,101 0,015 2,608
Grad -0,108 0,016 2,452 -0,088 0,013 2,539 -0,084 0,013 2,594
Anos BOPE 0,095 0,003 1,638 0,082 0,002 1,657 0,119 0,003 1,759
Casado -0,080 0,012 1,175 -0,086 0,013 1,217 -0,098 0,014 1,226
Efeitos Diretos
CLSPESS -0,151* 0,010 1,365 -0,138* 0,009 1,384
CLSPROF 0,255** 0,045 1,427 0,205* 0,036 1,638
ESTLID -0,119 0,007 1,116 -0,116 0,007 1,178
Efeitos Moderadores
ESTLID*CLSPESS 0,070 0,002 1,361
ESTLID*CLSPROF -0,15* 0,024 1,509
R-quadrado 0,109 0,164 0,179

Nota: *** p<0,01, ** p<0,05, *p<0,10.

Hipoteses Ha suporte para as hipoteses?
A influéncia do estilo de lideranga na confianga
H1a: O estilo de lideranga consultivo esta positivamente relacionado com a confianga Sim
pessoal do liderado no seu lider.
H1b: O estilo de lideranga consultivo esta positivamente relacionado com a confianga Sim
profissional do liderado no seu lider.
A influéncia do estilo de lideranga na relagao entre confianga e comprometimento
H2a: Um estilo de lideranga consultivo vai influenciar positivamente a relagao entre a N3o
confianga pessoal no lider e 0 comprometimento afetivo.
H2b: Um estilo de lideranga consultivo vai influenciar positivamente a relagao entre a Néo. O efeito encontrado foi 0
confianga profissional no lider e 0 comprometimento afetivo. oposto ao estabelecido na hipétese
H3a: Um estilo de lideranga consultivo vai influenciar negativamente a relagéo entre a N30
confianga pessoal no lider e o comprometimento instrumental.
H3b: Um estilo de lideranga consultivo vai influenciar negativamente a relagdo entre a N30
confianga profissional no lider e 0 comprometimento instrumental.
H4a: Um estilo de lideranga consultivo vai influenciar positivamente a relagao entre a N3o
confianga pessoal no lider e 0 comprometimento normativo.
H4b: Um estilo de lideranga consultivo vai influenciar positivamente a relagao entre a N&o. O efeito encontrado foi 0
confianga profissional no lider e o comprometimento normativo. oposto ao estabelecido na hipétese

Figura 3: Resumo dos Resultados dos Testes das Hipoteses
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fianga pessoal no lider e o comprometimento normativo. Isso
leva a crer que outros fatores criticos podem afetar com mais
intensidade a relag@o entre confianca no lider e o comprome-
timento dos liderados.

Por outro lado, encontrou-se uma relacio negativa da
lideranga consultiva na relagdo entre a confianga profissional
no lider e o comprometimento afetivo, ¢ na relagdo entre a
confianga profissional no lider e o comprometimento norma-
tivo. Esses achados de pesquisa sugerem que pode haver um
equilibrio entre as demandas dos subordinados por um estilo de
lideranga mais consultivo, por um lado; porém, por outro lado,
o contexto organizacional militar e a natureza da tarefa de alto
risco podem gerar certa rejeigdo por um estilo de lideranga que
seja excessivamente consultivo, na medida em que esse estilo de
lideranca passe a ser percebido como uma fraqueza que denota
incapacidade ou falta de competéncia para a posi¢do de lideran-
¢a. Em outras palavras, em certo grau, um estilo de lideranga
consultivo pode ser desejado pelos liderados, porém, quando
percebido como demasiadamente consultivo, esse estilo pode
passar a ser percebido como uma fraqueza da lideranga, que a
principio, pela tradi¢do do contexto organizacional militar, deve
saber como conduzir uma operagao sem ter de necessariamente
contar com a opiniao dos subordinados.

Esses achados de pesquisa abrem a possibilidade para fu-
turos estudos sobre o tema, para buscar confirmar as relagdes
causais que levam a esses resultados.

8. CONCLUSAO

Neste estudo, buscou-se uma melhor compreensao da influ-
éncia do estilo de lideranga, como fator de coordenagao informal,
no modus operandi de equipes de alto desempenho que atuam em
cenarios complexos e imprevisiveis. Nesse sentido procurou-se
investigar uma institui¢do reconhecida cuja efetividade depende
do desempenho e dos resultados de equipes operacionais nesses
cenarios. Investigou-se o funcionamento do Batalhdo de Ope-
ragdes Policiais Especiais (BOPE), uma unidade de operagdes
especiais (UOE) da Policia Militar do Estado do Rio de Janeiro.

Conduziu-se o estudo utilizando-se, numa primeira etapa,
métodos qualitativos para melhor compreender a relacao desses
elementos da coordenagdo informal da unidade e, posteriormen-
te, métodos quantitativos para melhor compreender — por meio
da analise da influéncia do estilo de lideranga na relago entre a
confianga no lider ¢ o comprometimento do liderado — o quanto
esses elementos contribuem para a qualidade da coordenag@o
das equipes operacionais.

(1) Os termos variaveis latentes, fatores e construtos
sao usados, neste texto, de forma intercambiavel.

NOTAS

Propods-se um modelo tedrico que considera a lideranca
como variavel central de pesquisa e que postula que o estilo
de lideranga tem relagdo direta e positiva com a confianga
do liderado no lider. Verificaram-se tanto a relagdo entre o
estilo de lideranga e a confianga no lider como a influéncia
do estilo de lideranga na relagdo entre a confianga no lider e
o comprometimento do liderado. Nesse sentido, confirmou-se
a afirmagdo comum nas entrevistas de que a predisposi¢ao
a cooperar esta relacionada a confianga no lider, que reduz
a sensagdo de risco e motiva para a agdo. Por outro lado,
esta investigag@o aponta para a inexisténcia de influéncia do
estilo de lideranca na relacdo entre a confiancga no lider ¢ o
comprometimento do liderado.

Concluiu-se que a qualidade da lideranca tem uma relagao
direta com a qualidade dos vinculos entre os membros da
organizagdo, com base em categorias de confiangas pessoal e
profissional. Sdo esses fatores, lideranca e confianga, que ex-
plicam parcialmente a qualidade da coordenagdo informal nas
equipes dessa UOE investigada. Esses mesmos fatores explicam
a propensdo ao risco extremo para as operagdes ¢ o foco em
resultados. Corroborando estudos anteriores sobre as unidades
de operagdes especiais, confirmou-se que a forte coesdo em
pequenos grupos ¢ o exercicio da lideranga sdo elementos
importantes na formagdo das UOE. Na unidade investigada
neste estudo, porém, observou-se que, apesar de a lideranga
ter um papel estruturante para estabelecer a confianca entre os
membros das equipes, se encontrou uma relacao negativa quan-
do investigada a influéncia da lideranga consultiva na relacao
entre a confianga profissional no lider e o comprometimento
afetivo, e na relacdo entre a confianga profissional no lider e o
comprometimento normativo.

Nesse sentido, esta pesquisa traz contribui¢do para a
melhor compreensdo da coordenacdo informal em equipes
operacionais que atuam sob alto risco, em cenarios complexos
e imprevisiveis.

Neste estudo, apresentam-se possibilidades para o desen-
volvimento de futuros estudos sobre o tema. Principalmente,
nao se analisou a efetividade da inter-relagdo dos elementos
informais com os elementos formais de coordenacdo, nao se
fez uma analise completa da cultura da organizagdo (mistica,
ritos, rituais e simbolos), o que poderia ajudar a compreender
melhor outras perspectivas na analise dos elementos de coor-
denagdo informal, e, finalmente, também ndo se compararam
outras UOE de mesma natureza institucional (policial). Dessa
forma, os resultados abrem espago para novas pesquisas sobre
o tema. 4

(2) Foram utilizadas cem replicagdes no procedimento de
bootstrap.
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The influence of a consultative leadership style in the trust and commitment relationships in the
Special Police Operations Battalion (Batalhdo de Operagées Policiais Especiais) of Rio de Janeiro

This work was developed with the aim of understanding the influence of a consultative leadership in the relations
of confidence and commitment within a special operations unit, specifically in the Special Operations Battalion of
Military Police of the State of Rio de Janeiro. We present the results of a study that used quantitative and qualitative
methods, with in depth interviews and structured questionnaires. The sample was composed of 128 respondents from
400 police officers. The results point out to a direct relationship between a consultative leadership style, and personal
and professional confidence in the leader. We conclude that leadership and trust can explain partially the quality of
the informal coordination of these teams in this police unit, and are the factors that explain the propensity to take
extreme risk in the operations with focus on results.

Keywords: special police operations, leadership, trust, commitment.

RESUMEN

La influencia del estilo de liderazgo consultivo en las relaciones de confianza y compromiso en
el Batallon de Operaciones Policiales Especiales de Rio de Janeiro

Este trabajo fue desarrollado con el objetivo de comprender la influencia del liderazgo consultivo en las relaciones
de confianza y compromiso dentro de una unidad de operaciones especiales, mas especificamente en el Batallon de
Operaciones Policiales Especiales de la Policia Militar del estado de Rio de Janeiro, Brasil. Se presentan los resultados
de un estudio en que se utilizan métodos cuantitativos y cualitativos, con entrevistas en profundidad y cuestionarios
estructurados. La muestra se compone de 128 encuestados, de un total de 400 policias. Los resultados indican una
relacion directa entre un estilo de liderazgo consultivo y la confianza personal y profesional en el lider. Se concluye
que el liderazgo y la confianza explican parcialmente la calidad de la coordinacion informal en los equipos de esta
unidad de policia, y son estos mismos factores que explican la propension al riesgo extremo para las operaciones y
el enfoque en resultados.

Palabras clave: operaciones especiales policiales, liderazgo, confianza, compromiso.
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