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RESUMO

O presente trabalho faz um estudo sobre a lideranga em contexto de perigo dos bombeiros
militares membros da Forga Tarefa do CBMSC em operacdes de desastres, buscando identificar
o perfil necessario para emprego neste ambiente e auxiliar no desenvolvimento futuro dos
recursos humanos da Corporagédo. Para obtencéo das informacges ao estudo, foi consultada a
literatura de referéncia sobre lideranca relacionada ao contexto de perigo e analisado contetdo
das entrevistas com os bombeiros militares participantes da operacdo do desastre em
Brumadinho/MG. Os resultados da andlise possibilitaram evidenciar grande relevancia dos
aspectos ligados a capacitacdo técnica e relacionamento interpessoal dos lideres aos liderados
e entre a propria equipe. As teorias contingenciais de lideranca tiveram forte aderéncia as
peculiaridades do contexto de perigo em operacGes de desastres, possibilitando aos lideres das
equipes de FT utilizarem suas premissas conforme necessidade da situacdo. A pesquisa
caracterizou aspectos dos lideres, liderados e sua manifestacdo em equipe, possibilitando
identificar o perfil necessario da lideranca nos seus diversos espectros para emprego no
ambiente em estudo. A concluséo, responde aos objetivos da pesquisa e corrobora com seus
pressupostos em consonancia aos seus resultados. O perfil da lideranga em contexto de perigo
na Forca Tarefa do CBMSC em operacgdes de desastres é identificado pela conduta técnico-
comportamental exemplar do lider quando integrado nas acdes operacionais com sua equipe,
zelando pela seguranca e criando lacos de confianca para geracado de fortes vinculos necessarios
ao cumprimento das missoes.

Palavras-chave: Lideranca. Contexto de Perigo. Forca Tarefa. Operacdes de Desastres.






ABSTRACT

The present work is a study on the leadership in a context of danger of military firefighters who
are members of the CBMSC Task Force in disaster operations, seeking to identify the profile
needed for employment in this environment and to assist in the future development of the
Corporation's human resources. To obtain information for the study, reference literature on
leadership related to the context of danger was consulted and the content of interviews with
military firefighters participating in the disaster operation in Brumadinho/MG was analyzed.
The results of the analysis made it possible to highlight the great relevance of aspects related to
technical training and interpersonal relationships between leaders and those being led and
among the team itself. The contingency theories of leadership had strong adherence to the
peculiarities of the context of danger in disaster operations, enabling TF team leaders to use
their premises as needed in the situation. The research characterized aspects of leaders, led and
their manifestation as a team, making it possible to identify the necessary profile of leadership
in its various spectrums for employment in the environment under study. The conclusion
responds to the research objectives and corroborates its assumptions in line with its results. The
profile of leadership in a context of danger in the CBMSC Task Force in disaster operations is
identified by the leader's exemplary technical-behavioral conduct when integrated into
operational actions with his team, ensuring safety and creating bonds of trust to generate the
necessary strong bonds to the fulfillment of missions.

Keywords: Leadership. Danger Context. Task force. Disaster Operations.
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1 INTRODUCAO

O Planejamento Estratégico do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina 2018-
2030 (SANTA CATARINA, 2018) apresenta, como visao institucional, ser uma Corporacao de
exceléncia na prestacdo, gestdo e conhecimento de servico de bombeiro, resguardando a vida,
0 patrimbnio e o meio ambiente catarinense. Considerando um dos fatores criticos, a
capacitacdo de bombeiros militares, comunitérios, voluntarios, guarda-vidas civis e
colaboradores, coloca como dever, o conhecimento e constante aprimoramento, de acordo com
as atividades que ird desempenhar, visando a exceléncia no atendimento a sociedade. As
perspectivas, objetivos e diretrizes estratégicas deste Planejamento, com foco na sociedade,
exaltam o atendimento com profissionalismo e exceléncia. Na perspectiva do capital humano,
ha a prerrogativa de formar e capacitar o efetivo organico, além de indiretamente fortalecer o
capital humano com a corporagéo.

Considerando este escopo institucional, observa-se a relevancia estratégica da
capacitacdo de recursos humanos, com holofotes na atividade operacional. No contexto técnico,
a Corporacdo tem fomentado, com intensidade, o ensino e instrucdo das atividades operacionais
ordinérias e extraordinarias, inserindo-se nestas, o efetivo das Forcas Tarefas. A Forca Tarefa
(FT) do Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Santa Catarina (CBMSC), a partir da Diretriz
Operacional Padréo (DtzPOP) Nr 19-CmdoG, de 5 abril de 2019 (SANTA CATARINA, 2019),
nas suas previsdes legais, sucinta o emprego especializado de socorro em eventos naturais
extremos ou ocorréncias de grande magnitude, havendo necessidade de efetivo capacitado
tecnicamente e dotado de competéncias préprias de lideranca para contexto extraordinario.

Diante das prerrogativas legais, a estrutura hierarquica militar e peculiaridade das acdes
de Forga Tarefa em inserirem suas equipes em contexto de perigo e, muitas vezes, isoladas no
teatro de operacdes, transcende a necessidade da capacitacdo nos quesitos técnicos e legitima-
se a essencialidade do desenvolvimento das competéncias de lideranga em seus membros. A
auséncia de lideranca em uma equipe pode causar muitos problemas e danos irreparaveis, até o
comprometimento da missdo. A lideranca é fundamental, dada a importancia de estudar
lideranca na Forca Tarefa do CBMSC, considerando sua peculiaridade de emprego em contexto
de perigo nos desastres. Caso os elementos da cultura organizacional se tornam disfuncionais,
a lideranca tem por dever reorganizar os elementos para sua funcionalidade diante das crengas
e valores, gerenciando a mudanga cultural conforme necessidade evolutiva, possibilitando que

seus integrantes sobrevivam num ambiente em constante mutagdo (SCHEIN, 2017).
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A partir de estudos sobre a tematica da lideranga em contexto de perigo, Sweeney,
Matthews e Lester (2011), apresentam que em situacdes de perigo os lideres e seus liderados
compreendem que a incapacidade de executar as devidas a¢Ges exigidas no momento, pode
levar a graves consequéncias. Nado apenas refletidas estas consequéncias as organizagdes, mas
também ao seu efetivo. Sendo que a lideranca em contexto de perigo precisa ser decisiva,
segundo afirmacdo dos autores e os lideres precisam ter carater forte e determinacdo inabalavel
para definir o caminho certo das a¢ées. E imposto a lideranca compartilhar os riscos entre todos
da equipe.

Outro estudioso do tema, Kolditz (2007), complementa sobre o aprendizado da lideranca
em circunstancias de perigo. O autor relata que os resultados ndo se resumem a sucesso,
fracasso, orgulho ou vergonha, mas sim na preservacao da vida, podendo inclusive sair de uma
situacdo ferido ou mesmo morto. E também constatado em literaturas de referéncia sobre
lideranca, que o lider é a pessoa que mantém a equipe segura em uma situacao de inseguranca,
passando confianga para que as tarefas possam ser cumpridas (ROBINS, 2010; HOUSE;
MITCHELL, 1974, apud NORTHOUSE, 2013).

Aparentemente, no CBMSC, é sumario o estudo dedicado a lideranca com foco no
contexto de perigo, ambiente no qual as ocorréncias ordinarias e extraordinarias estdo imersas.
As ocorréncias extraordinarias traduzem grande preocupacao no investimento em pesquisas de
lideranga pois disponibilizam de menor conhecimento empirico. O contexto de desastre detém
caracteristicas peculiares e distintas do cotidiano que as tropas estdo acostumadas. Nos estudos
de lideranca, o contexto é geralmente subestimado e enaltecido demais variaveis do processo
de lideranga.

Os perfis de lideranca para atuar no ambiente de desastres diferem-se das acOes
rotineiras, em funcdo da complexidade do evento e contexto com maior magnitude de perigo.
E exigido maior nivel de especializacdo técnica, estabilidade de atributos comportamentais,
preparacdo psicologica e capacidades fisiologicas resilientes. As restricdes de conforto,
continuidade operacional e demais caracteristicas tipicas que uma operacdo de desastre impde,
denotam a importancia da lideranca bem conduzida. Ela garantird o engajamento e
comprometimento dos integrantes das equipes, as quais estardo, muitas vezes, nos limites da
estafa organica e mental.

O reflexo institucional pelo desenvolvimento de pesquisas de lideranga no contexto de
perigo interfere no desempenho das equipes nas intervengOes operacionais, ensejando
diretamente em um ganho social. A otimizagao do processo de lideranga na Corporagao projeta,

ainda mais, a qualidade nas relagdes interpessoais, estimulando os integrantes para maior
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motivacdo, satisfacdo profissional e por consequéncia, fortalecimento do vinculo
organizacional. Como consequéncia, estes fatores ecoam na melhor prestacdo do servico a
sociedade.

Este enfoque, traduz que o estudo dos perfis de lideranca em contexto de perigo € um
problema ainda na Corporacgéo, haja vista sua premente importancia e caréncia de a¢oes nesta
direcdo. Outrossim, torna uma questdo de pesquisa inerente ao desenvolvimento desta demanda
estratégica institucional. Entende-se que o0 ndo investimento de pesquisas acerca desta tematica,
fragiliza e deixa um lapso de estudo na relagdo do servico operacional.

Dadas as devidas circunstancias, fatos e informagdes em tela, compreende-se pertinente
o referido assunto para estudo. Diante do contexto apresentado, a delimitagdo do foco da
pesquisa que se pretende investigar demonstra aderéncia e fundamental importancia da proposta
as areas estratégicas definidas pela Corporacdo. As institui¢fes, por estarem inseridas em um
ambiente instavel e mais exigente, estdo se adaptando a esses desafios, conforme exposi¢édo de
Dutra, Dutra e Dutra (2019, p. 47): “As organizagdes, de forma natural e espontanea, estao
alterando sua forma de gerir pessoas para atender as demandas e pressdes provenientes do
ambiente externo e interno.”

Estes cenarios adversos exigem réapida capacidade de mobilizacéo e resposta frente aos
desafios inesperados. IntervencGes em desastres demonstram o apelo destas exigéncias. A
historia recente do Corpo de Bombeiros Militar de SC estd sendo marcada por estes eventos,
representado pelas equipes de Forca Tarefa em operacdes, dentro e fora do territério barriga
verde. Uma das maneiras pelas quais as organizacdes podem viver nesse ambiente volatil é
preparar seus recursos humanos, especialmente seus lideres, para gerenciarem as crises em
curso. Wheatley (2006) garante que a preparacdo adequada dos lideres é a melhor estratégia
para mobilizar a mente das pessoas na busca pela resolucéo de problemas.

Também é imprescindivel que a Corporacdo adote mecanismos para manter a qualidade
dos servicos prestados a sociedade, além de investimentos em novas tecnologias, veiculos,
equipamentos e materiais. Sendo fundamental também, para a manipulacdo destes artefatos
logisticos, que haja uma preparagéo e valorizacdo do seu recurso humano. Ao desenvolvimento
da lideranga, como prega Renesch (2003), precisa ser fornecido um ambiente no qual as pessoas
possam ter o melhor desempenho. A lideranga serd uma forma de superar e manter a motivacéo,
de forma a alcancar o envolvimento individual no esforgo coletivo, visando o cumprimento da
misséo (BRASIL, 2011).

Com fulcro nos entendimentos iniciais que motivam o presente estudo, esta pesquisa

esta estruturada nas seguintes secdes: referencial tedrico sobre lideranga, contexto de perigo em
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desastres e caracterizagao das equipes de Forga Tarefa do CBMSC. A metodologia empregada
foi de forma exploratdria descritiva com corte transversal e pesquisa de campo, a partir de
instrumento qualitativo com analise do conteudo a partir de entrevista semiestruturada. A
metodologia conta com analise e discussdo da interpretacdo dos resultados com referencial
tedrico, a fim da identificacdo dos perfis de lideranca nas limitagdes da pesquisa. Por derradeiro,
as consideracdes finais destacam as principais abordagens da pesquisa e sob estas perspectivas,

sdo apresentadas as conclusdes e sugestdes.
1.1 PROBLEMA

Qual é o perfil de lideranca necessarios em contexto de perigo aos membros de Forca
Tarefa do CBMSC em operagdes de desastres, para auxilio no desenvolvimento de recursos

humanos neste cenario de atuagdo?
1.2 PRESSUPOSTOS

Subentende-se que o0 CBMSC possui uma preparacdo adequada para execugdo das
tarefas ordinarias, contudo, percebe-se a falta de melhorias no processo de atuacédo de lideranca
entre lideres e liderados. Esta percepcdo indica a necessidade de estudos mais aprofundados no
perfil do lider, no entanto, ha alguns pressupostos nesta relacdo para torna-la mais efetiva. Esta
pressuposicdo estende-se de maneira peculiar aos bombeiros militares das Forcas Tarefas do
CBMSC, em face as suas atuacBes em contexto de perigo nos cenarios de desastres. Para
conducéo desta pesquisa foram definidos pressupostos intimamente relacionados ao perfil de
lideranca em contexto de perigo:

Pressuposto 1: a boa relacdo de lideranca entre o lider e liderados conduz ao
cumprimento das missdes mesmo diante dificuldades extremas (BRASIL, 2011);

Pressuposto 2: a confianca e lealdade séo fatores essenciais para lideranca em qualquer
contexto, contudo tratando-se de condigdes extremas, estes elementos adquirem um carater
crucial (KOLDITZ, 2007);

Pressuposto 3: a habilidade na comunicacgdo para monitorar e tomar decisdes, torna um
lider mais eficaz em tarefas complexas com sua equipe (NORTHOUSE, 2013);

Pressuposto 4: aspectos ambientais e organizacionais associados aos componentes
diretos de um problema, influenciam sensivelmente na performance de um lider com sua equipe
para enfrentamento (ZACCARO et al., 2001);

Pressuposto 5: engajamento e comprometimento sdo necessarios para a performance de
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bombeiros militares em contexto de perigo em operacOes de desastres (OLIVEIRA, 2014).
1.3 OBJETIVOS

Os objetivos deste estudo serdo expostos em um objetivo geral, o qual envolvera a
problematica da pesquisa e trés objetivos especificos, os quais orientardo o referencial teérico

e coleta de dados.
1.3.1 Objetivo Geral

Foi estabelecido como objetivo geral desta pesquisa, identificar o perfil de lideranca
necessario em contexto de perigo a partir da percep¢do dos membros de Forca Tarefa do
CBMSC em operagdes de desastres para auxilio no desenvolvimento de recursos humanos neste

cenario de atuacdo.
1.3.2 Objetivos especificos

Foram propostos 0s seguintes objetivos especificos:

a) compreender a relevancia do contexto de perigo em operacoes de desastres;

b) caracterizar a lideranca em equipe da FT - CBMSC em contexto de perigo em
operacdes de desastres;

c) caracterizar a lideranca dos bombeiros militares, membros das equipes de FT -

CBMSC, em contexto de perigo em operacdes de desastres.
1.4 JUSTIFICATIVA

“Quando as culturas existem, elas determinam os critérios para a lideranca e, assim,
definem quem sera ou ndo um lider” (SCHEIN, 2017, p. 21). O estudo de lideranga no CBMSC
tem demonstrado investimento na producdo nos ultimos anos, entretanto, com caréncia na
perspectiva operacional e um lapso quando se trata do contexto de perigo. Esta percepcéo, €
abordada por autores na literatura, como Osborn, Hunt e Jauch (2002), os quais constataram
que nos estudos de lideranca, o contexto é o lado negligenciado. E destacado por Porter e
McLaughlin (2006), o apontamento de falhas nos estudos de lideranga que néo levam em conta
0 impacto do contexto organizacional em areas especificas do comportamento individual e em
grupo (motivacdo, comunicacao e trabalho em equipe). Ha tambem recomendacdes, por Kolditz
(2007) e Hannah et al. (2009), para que o aprofundamento nos estudos leve em conta o contexto
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organizacional.

Na reviséo da literatura realizada por Avolio (2007), foi demonstrado que as pesquisas
sobre lideranca exploraram aspectos relacionados ao comportamento, as habilidades e outras
caracteristicas pessoais do lider, como suas qualidades interiores. No entanto, o autor elenca
que pouco se pesquisou sobre como os liderados e os contextos podem influenciar no
desempenho da lideranga. Segundo Zaccaro e Klimoski (2001, p. 12), “a lideranca ¢
normalmente considerada sem levar em conta um olhar adequado para as contingéncias
estruturais que afetam e moderam sua conduta [...]”, a partir desta consideragao, relatam que,
de maneira geral, as teorias sobre lideranga ndo se preocupam com 0 contexto.

O contexto extremo acaba sendo uma area marginalizada no campo de pesquisa sobre
lideranca nas organizacdes, devido a sua baixa recorréncia em comparacdo as demandas
ordinérias. Porém, aparece com certo destaque em organizacfes militares, areas da medicina,
areas responsaveis por aplicar a lei, bombeiros e organizacGes de respostas a crises, haja vista
serem 0s Orgdos e instituicdes diretamente atuantes nestes cenarios quando ocorrem, mesmo
tendo baixa recorréncia (HANNAH et al., 2009).

A contribuicdo do presente estudo, pode ser compreendida ainda por Sweeney,
Matthews e Lester (2011), os quais apontam caréncia de literatura para demonstrar como a
lideranca se comporta em ambientes diferenciados, como em contextos perigosos. A partir das
constatacdes literarias, o estudo a respeito do perfil de lideranca em contexto de perigo sob a
luz de equipes especializadas de bombeiros em desastres, faz este trabalho monogréafico atribuir
a necessidade do conhecimento sobre os perfis adequados aos membros das equipes de FT -
CBMSC para desenvolvimento de recurso humano e otimizacgéo das a¢cdes em operacOes desta
natureza. A especificidade e recorréncia extraordinarias destes eventos denota ainda o
imprescindivel investimento de estudos nesta temaética para treinamento das equipes, as quais
ndo tém contato diario, ficando prejudicado o desenvolvimento empirico. Nos estudos de
lideranga, o contexto € geralmente subestimado e sdo enaltecidas as demais varidveis do
processo de lideranca, concebendo ainda mais a necessidade de pesquisas com este objetivo.

Assim, o perfil de lideranca para atuar no ambiente de desastres difere-se das acgdes
rotineiras, em fungdo da complexidade do evento e contexto com maior magnitude de perigo.
A especializacdo técnica, capacidades fisioldgicas e atributos comportamentais e psicoldgicos
possuem alto nivel de exigéncia e resiliéncia e as restricbes de conforto e continuidade
operacional sdo caracteristicas de uma operacdo de desastre. Diante destas demandas, percebe-
se a importancia da lideranga bem conduzida, necessitando de pesquisas e estudos especificos.

Destarte, mesmo nos limites de estafa, podera ser garantido o engajamento e comprometimento
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dos integrantes das equipes ao cumprimentos das missoes.

A representacdo desta peculiaridade de atuacdo pode ser estudada de maneira eficaz
quando evidenciada em operacdes de desastres executadas pelas Forcas Tarefa, ocorréncias
regulares e caracteristicas no estado de Santa Catarina, além do emprego em apoio a outras
regides destas equipes. A amostra de estudo também colabora significativamente, considerando
que os membros destas equipes sdo selecionados voluntariamente através dos seus perfis,
executam treinamento especifico, constroem unidade de equipe e exercem suas liderancas sob
forte influéncia do meio empregado.

As premissas relacionadas sustentam-se na obra do McChrystal (2015), onde traduz a
notoriedade da lideranca de membros de equipes militares para tomada de decisdo em contexto
extremo, sem permear a cadeia hierarquica em funcéo da imposicao do cenario inserido. Ja 0s
ensinamentos de Avillo e Flood (2017), fortalecem como as liderancas em unidades
operacionais de bombeiros podem ser eficientes quando envolvidos diretamente com as equipes
de execucgéo que estdo expostas diariamente em situacdes de risco.

Diante de analise dos bancos de dados em plataformas de pesquisas académicas,
verificou-se ampla disponibilidade de estudos sobre lideranca, reduzindo drasticamente quando
relacionado aos bombeiros e uma lacuna de estudo sobre o contexto de perigo, condigdo que
denota caréncia de exploracdo ao tema especifico em tela. Na Biblioteca do Centro de Ensino
Bombeiro Militar (CEBM) do CBMSC foram encontrados 9 (nove) estudos sobre lideranca
bombeiro militar, 1 (um) trabalho académico sobre lideranca em desastres, porém, com foco ao
treinamento para liderancas comunitarias (MARTINS, 2018) e nenhum sobre lideranca em
contexto de perigo.

As produgdes académicas sobre lideranga recorrentes no CBMSC abrangem diversas
teorias de estudo, contudo, ndo contempla o fendmeno da lideranca em contexto de perigo,
vejamos algumas delas: Lideranca e responsabilidade social no CBMSC (ZEFERINO, 2012);
Lideranga e Motivagdo: Um Estudo no Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Santa Catarina
(COELHO, 2012); Lideranca e trabalho em equipe: virtudes importantes na carreira do
bombeiro militar (SANTOS, 2012); Lideranca Coletiva no Ambiente Militar: Descentralizando
a Capacidade de Lideranca no Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (ECCO, 2017); e
A Teoria Situacional de Lideranca Aplicada ao Servi¢o Operacional do Corpo de Bombeiros
Militar de Santa Catarina: Analise da Sede do 3° Batalhdo de Bombeiros Militar (DAMINELLI,
2019).

Quando encontrados estudos de lideranca sobre o tema especifico no Brasil, esses estdo

relacionados a Policia Militar, a partir de estudos académicos de lideranga em contexto extremo
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no BOPE de Santa Catarina e do Rio de Janeiro por Santana (2012), Santos (2013) e Vicentini
(2015). Com maior énfase, estudos sobre o tema lideranga em contexto extremo séo realizados
nos centros de ciéncias do comportamento e lideranca na Academia Militar Americana (U.S.
Military Academy at West Point, New York) por autores como Kolditz, Sweeney, Hannah,
Campbell e Matthews. Contudo, Porter e McLaughlin (2006) enfatizam a falta de estudos de
lideranca com abordagem peculiar a essas atividades, sugerindo a continuidade e
aprofundamento de pesquisas. Hannah et al. (2009), ainda ressaltam a necessidade de estudar
a lideranga em “contexto extremo”, ou seja, aquele no qual as vidas das pessoas estdo em risco.

Tratando de Corpos de Bombeiros no Brasil, a escassa literatura é desenvolvida por
iniciativas de relatos de operagdes, a exemplo da obra de Farah (2020), versando sobre 0 evento
trdgico do rompimento da barragem de rejeito de minério no Cdrrego do Feijdo, em
Brumadinho/MG e as ac¢Ges de busca dos Corpos de Bombeiros Militar de diversos estados
brasileiros, coordenados pelo Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais. Outra literatura
que delibera sobre as acGes de lideranca em Corpos de Bombeiros, desta vez em solo norte-
americano, é a obra de Avillo e Flood (2017).

Neste sentido, Oliveira (2014) evidencia que o estudo da lideranca no contexto de perigo
busca a melhora da performance dos bombeiros militares inseridos no teatro de operacdes de
desastres, haja vista a necessidade do alto nivel de engajamento destes militares. A maneira
como o lider se relaciona com a equipe pode incentivar ou acabar com o comprometimento
deles.

Percebendo a relevancia dos resultados praticos que se busca atingir através desta
monografia, demonstra-se oportunidade institucional ao CBMSC de aprofundamento no
conhecimento da lideranga com olhar especifico no contexto de perigo. N&o obstante, propiciara
auxilio aos gestores para otimizacdo do desenvolvimento e preservacdo do recurso humano
neste cenario, colaborando inclusive no emprego de recursos financeiros.

Diante das argumentagdes elencadas, o reflexo institucional a partir do desenvolvimento
de pesquisas de lideranca no contexto de perigo interfere no desempenho das equipes no teatro
de operagOes. A otimizagcdo do processo de lideranca influencia na melhora das relagGes
interpessoais do efetivo, promove estimulo nas atividades operacionais e realizagdo
profissional. Portanto, a conjuncdo destes fatores ecoam no ganho social pela entrega de um

servigco de maior valor e qualidade a sociedade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico tem por objetivo subsidiar a analise do resultado da pesquisa. Seréo
apresentadas teorias sobre o fendmeno da lideranca, suas relacbes no ambito militar e em
contexto de perigo nas atividades proprias de bombeiro em operacdes de desastres. Para
percepcdo pratica da teoria aprofundada de lideranca, em funcdo da aderéncia ao estudo no
método da pesquisa, serd descrita a caracterizacdo e empregabilidade das equipes de Forca
Tarefa do CBMSC.

2.1 TEORIAS DE LIDERANCA

Para inicio do estudo tetrico sobre o fendmeno da lideranca, carece salientar que
nenhuma teoria é possivel se relacionar na sua integralidade ao objetivo da pesquisa, haja vista
a estrutura cultural organizacional do meio militar e peculiaridades do contexto de perigo. Serdo
referenciadas as teorias de maneira evolutiva para contextualizacdo e, com maior detalhamento,
0 estudo das abordagens da teoria que mais afeta o tema investigado.

Estudos e preocupagdes do conhecimento sobre lideranga ja eram contemplados aos
lideres politicos na época de Platdo. A diversificacdo das organizagdes e a complexidade das
equipes, no periodo de transicdo industrial a informacdo e ao conhecimento, promoveu o
desenvolvimento dos lideres aos objetivos organizacionais. Nao obstante, a evolucdo da
lideranca promoveu um papel importantissimo ao crescimento das organizacdes.

A evolucdo das teorias de lideranca transcorreu ao final do século XIX, a partir de
relacBes dos lideres mundiais com personagens heroicos e miticos, os quais eram destinados a
assumir a frente de tomadas de decisdes (OLIVEIRA, 2018). J& no periodo pds-guerras e
Revolucdo Industrial, desenvolvem-se as linhas comportamentais, ingressando nos anos 60 com
0s aspectos contingenciais, até as teorias contemporaneas. Observa-se que as teorias sempre
estiveram relacionadas ao contexto ambiental e as suas necessidades sociais. No inicio do
século XX, a tematica da lideranga adquiriu o carater cientifico, cujas principais contribuicoes
sdo na area da psicologia, pois buscavam a lideranca eficaz, tentando entender as qualidades
necessarias para se tornar um bom lider (KLEINMAN, 2015).

Stoner e Freeman (1995), com base na Teoria Classica da Administracdo, remetem que
o lider tem a funcdo de definir e fazer que sejam cumpridos indicadores de desempenho, a fim
de alcancar os objetivos organizacionais. A atencdo principal, neste momento, estava
centralizada na necessidade da organizacdo e nao do individuo.

As abordagens sobre influéncia ganham muita conotagdo no desenvolvimento moderno
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da lideranca. Suas defini¢cGes abordavam, com muita frequéncia, o direcionamento. VVejamos
algumas defini¢des de lideranca exaltando as relacdes de influéncia. Para Hunter (2004, p. 25),
“E a habilidade de influenciar as pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir os
objetivos identificados como sendo para o bem comum.” De acordo com Kubicek (2012, p.
77), "Lideranca é influéncia. Influéncia é poder. Como esse poder é usado vem das intengdes
do lider, dos motivos do coracéo".

Para Tomé de Souza (2009), o lider é aquela pessoa capaz de influenciar, de fazer com
que, muito aléem do simples comando funcional, homens facam ou deixem de fazer alguma
coisa que ele gostaria que fizessem ou deixassem de fazer. O lider traz consigo a qualidade de
ser e capacidade de fazer o que o destaca no grupo e fazem com que 0s outros o sigam, numa
relacdo as vezes informal. Robbins (2010), conceitua lideranca como a capacidade de
influenciar um grupo de pessoas em prol de um objetivo comum, subentendendo que a relacéo
de autoridade deva existir para que exista o exercicio de lideranca.

Segundo Northouse (2013, p. 3), existem componentes centrais no fendmeno da
lideranca: “A lideranca ¢ um processo que envolve influéncia, ocorre no contexto de um grupo
e inclui a realizacdo de objetivos”. Nos remete ainda o autor, que a liderancga ¢ algo que a pessoa
aceita, é o processo pelo qual um individuo exerce influéncia sobre um grupo de individuos
para atingir um bem comum. A pratica da lideranca vai muito além da escolha de uma
determinada teoria e treinamento de pessoas de acordo com 0s seus comportamentos, ou seja,
o desenvolvimento de lideres e de processos efetivos de lideranca requerem um conjunto
complexo de processos, que precisam ser compreendidos (DAY et al., 2014).

Conforme afirmado pelos autores supracitados, nas atividades quotidianas, os estilos
tedricos de lideranca sdo manifestados e evidenciados em determinados momentos pelas suas
necessidades. Na esséncia, a lideranca denota influéncia sobre as acdes das pessoas envolvidas
em algum processo para atingir determinado objetivo. Os estilos de liderancga, conforme serdo
verificados no decorrer deste introito, sofrem influéncia de duas variaveis, do comportamento
diretivo as tarefas e do apoio emocional ou social.

Por ocasido da multiplicidade de definicdes existentes sobre o fendmeno da lideranga, é
predominante a existéncia de um sujeito que exerce influéncia sobre um grupo. Este sujeito,
dado como lider, realga o carater coletivo, a fim de que a execucéo da lideranca nédo se confunda
com imposicdo de poder. A real finalidade transparece ser a capacidade de mobilizar os

'Nota de aula: RODRIGUES, Ana Paula Grillo. Curso de Comando e Estado Maior. Disciplina de
Comportamento Humano. 8 de set. de 2021. Floriandpolis, 2021
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integrantes de um grupo para cumprimento de objetivos comuns. O contexto por ora
apresentado pelos autores, parece implicar que a lideranga pressupde uma atmosfera de
coletividade.

Diante deste entendimento, o0 Manual de Campanha de Lideranca do Exército Brasileiro
(BRASIL, 2011, p. 14, grifo nosso) descreve que “[...] independentemente do conceito adotado,
quatro fatores sempre estardo presentes quando da manifestacdo deste fendmeno: uma
situacdo, o lider, os liderados e a interacéo entre lideres e liderados”.

Pode-se ressaltar ainda, a partir de Oliveira (2020), estudioso do fenémeno da lideranca
e egresso do CBMSC, que a lideranca é relevante e conduz a processos de mudanca, ela desafia
habitos e tem 0 modo de pensar sem nada oferecer em troca. Embora perigosa e desafiadora, a
lideranca justifica seus riscos, pois seus objetivos vdo bem além de ganhos pessoais e seus
resultados melhoram a vida das pessoas, ddo sentido a vida e criam proposito.

No contexto da cultura organizacional (SCHEIN, 2017), aborda que a lideranca e cultura
sdo dois lados da mesma moeda, ndo podendo ser entendidas individualmente. As normas
culturais definem como as organizagdes definem a lideranca. E ensinado pelo autor que a Unica
coisa de real importancia que os lideres realizam € criar e gerenciar a cultura institucional. O
talento singular dos lideres é a capacidade de entender e trabalhar com a cultura. Contudo,
afirma que o ato final da lideranca é destruir a cultura, quando ela ndo atinge mais sua

funcionalidade na organizacéo.
2.1.1 Evolucgéo das Teorias

Uma das primeiras teorias formalizadas que se tem registro na literatura tradicional
ocidental, é a Teoria dos Grandes Homens, assumindo que a capacidade de lideranca seria inata
ao individuo. Popularizada nos idos de 1840, pelo escritor escocés Thomas Carlyle, foi
categorizado em cinco classificagdes: divindades, profetas, religiosos, letrados e reis. As
liderancas também detinham a prerrogativa masculina e, na sua maioria, enquadravam-se ao
contexto militar (OLIVEIRA, 2018).

Ja a Teoria dos Tracos de Personalidade teve ampla aceitacdo até 1940, no entanto,
depois do surgimento de novas pesquisas sobre os estilos de lideranca, perdeu a sua importancia
(OLIVEIRA; MARINHO, 2006). Klinger (2005) considera que a lideranga pode ser aprendida
e desenvolvida pelo processo educacional, desde que a pessoa possua tragos de um bom caréater
e almeja a lideranca. Para esta teoria, a lideranca é inata, ndo pode ser adquirida e, assim sendo,

a lideranca seria um somatério de caracteristicas especiais (CAVALCANTI et al., 2009).
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Vergara (2016) conclui que, apesar de algumas caracteristicas de tracos estarem ligadas a
lideranga, nenhuma delas pode garantir o sucesso do lider. A presenca ou a falta das
caracteristicas individuais podem facilitar ou dificultar o processo de lideranca.

Considerando a evolucdo no periodo pos-guerra e Revolucao Industrial, estudos na
Universidades de Ohio e de Michigan, na década de 60, impulsionam a Teoria Comportamental,
fazendo referéncia aos herméticos conceitos autocratico, democrético e delegativo. Segundo
Stoner e Freeman (1995), a escolha do estilo de lideranca deve ser influenciada pelas forcas
existentes no lider, liderados e na situacéo de trabalho.

As diversas classificagdes comportamentais de lideranga podem ser representadas como
autocraticas, onde o poder € centralizado, ndo compartilhando decis6es com os subordinados,
ou como democratico ou participativo, onde o lider promove a participacdo e engajamento de
todos para atingir os objetivos. Ou ainda, liberal, laissez faire ou delegativo, havendo neste
estilo, um lider que participa muito pouco e o grupo tem liberdade para decidir (STONER,;
FREEMAN, 1995).

O proximo passo da evolucdo teodrica da lideranca € encontrado nas Teorias
Transacional e Transformacional, onde comeca a ser destacado, com mais proeminéncia, a
relacdo com o liderado. A lideranca transacional é frequentemente empregada no dia a dia da
caserna pelos comandantes que utilizam do poder da legitimidade do cargo. Cita-se o poder e
dever que as autoridades militares possuem de punir os desvios de condutas e, da mesma forma,
recompensar os bons servicos prestados pelos seus subordinados (MINAS GERAIS, 2002).

Na lideranca transformacional, os subordinados transcendem o seu proprio interesse
para atender as necessidades coletivas (VIEIRA, 2002). Nessa, o lider utiliza sua autoridade
que foi construida ao longo de um processo e o sistema de trocas é pela transmissao de valores
e criacdo de vinculos afetivos entre os liderados e a organizacao, conduzidos pelo lider. Comeca
entdo a haver o estimulo do crescimento e sentimento de responsabilizagio dos liderados. “E
fomentado o sentimento de importancia e relevancia da organizacdo e consequentemente
aumento do nivel de realizacdo profissional, fazendo o liderado ter maior empenho ao
cumprimento dos objetivos organizacionais”. (LIDENBAUM; CARTWRIGHT, 2010, p.85
apud MEIRINHOS; BARRETO, 2018). A lideranca transacional é tida como eficaz quando os
subordinados sdo imaturos e se requer resultados de curto prazo, ja a transformacional € mais
eficaz em ambientes com mudangas e objetivos mais longos, garantindo um melhor
desempenho aos subordinados. (CARRILHO, 2003).

Sob o contexto emergente da influéncia social, a Teoria Construtivista apresenta

mudancas no processo de lideranca. E construida pela abordagem das relagdes, com olhos
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voltados aos liderados e com foco no resultado da investigagdo e no proprio contexto de agéo.
A visdo construcionista pressup8e que a lideranca é socialmente construida ao longo do tempo,
transcendendo as qualidades de lideres individuais. A partir dessa perspectiva, a lideranca se
torna realidade quando um ou mais individuos conseguem definir como as demandas do grupo
serdo atribuidas e quem ird tratar da necessidade de direcdo na acdo coletiva (OSPINA;
SORENSON, 2006).

Em uma visao construtivista, a “lideranca ¢ intrinsecamente relacional e de natureza
social, sendo, portanto, o resultado da construcgéo de significados compartilhados, enraizada em
seu contexto” (OSPINA; SORENSON, 2006, p. 188). Uma das dimensdes desta teoria é a
Relacional, a qual se manifesta por meio das relacbes e relacionamentos, enraizados em

sistemas mais amplos, interdependentes e subjugados a estrutura social.
2.1.2 Teorias Contingenciais

Em face aos objetivos da pesquisa do autor, as Teorias Contingenciais demonstram-se
mais proximas as caracteristicas deste estudo. Reitera-se que também ndo ha integralidade na
sua abordagem ao tema da pesquisa e serd referenciado suas pertinéncias ao estudo do
pesquisador. Assim, diante das abordagens desta teoria, sera enfatizada a exploracao de Fiedler,
Situacional e Caminho Meta. Também seré introjetada a Ontologia DAC (direcéo, alinhamento
e comprometimento), tornando mais sélido o enlace referencial.

Algumas abordagens contingenciais tiveram maior aceitagéo, reconhecimento e sucesso
para explicar a relagcédo de lideranca, destacando-se o0 Modelo de Fiedler, a Teoria da Caminho
Meta, a Teoria do Recurso Cognitivo, a Teoria da Participacdo de Lideranca e a Teoria
Situacional (ROBBINS, 2010).

2.1.2.1 Modelo de Fiedler

Para entender a atuacédo dos lideres, € fundamental entender as situacdes e a necessidade
contingencial em que eles lideram (ROBBINS, 2010). Introdutoriamente, Fred Edward Fiedler,
desenvolveu, na década de 60, um modelo com suas premissas a teoria em voga. “Ela sustenta
que os grupos eficazes dependem da adequacédo entre o estilo do lider na interagdo com 0s
subordinados e o grau de controle e influéncia que a situacao lhe proporciona” (ROBBINS,
2010, p. 365).

Fiedler & Chemers (1974, apud NORTHOUSE, 2013, p. 123, grifo nosso), reportam

sobre o conceito da teoria nos seus primeiros estudos:
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A teoria da contingéncia é uma teoria da combinacao do lider, significando que se
tenta combinar os lideres para uma situacgéo apropriada as a¢des. E denominada de
contingencial porque sugere que um lider eficaz depende de quéo bem o estilo do
lider se ajusta ao contexto. Para entender a atuagdo dos lideres, é fundamental
entender as situagbes em que eles lideram. A lideranca eficaz depende da
correspondéncia do estilo de um lider para a configuracao certa.

A teoria traduz a relacdo entre os estilos de lideranca e as situacdes organizacionais
peculiares, ndo havendo um modus operandi correto fixo para qualquer episodio. As questdes
relevantes para um lider nesta teoria, conforme Robbins (2010), sdo apresentadas diante dos
conceitos dos pioneiros da teoria:

a) diagnosticar seu préprio estilo (voltado mais para cumprimento de tarefas ou
relacionamentos);

b) diagnosticar a situacdo contingencial para intervengdo na organizacao;

c) diagnosticar a situagdo do cumprimento de tarefas e de relacionamento com seus
liderados, e por derradeiro;

d) a posicédo de poder do lider.

Diante desta esséncia, o lider deve ajustar o estilo de lideranca com as necessidades
organizacionais. Ademais, serdo expostas as abordagens da teoria contingencial de acordo com
0 estudo de cada tedrico, sempre mantendo o cerne do contexto que o lider e seus liderados
estdo inseridos.

Buscando a eficacia da lideranca a partir da correspondéncia do estilo de um lider ao
cenario apresentado, desenvolveu-se a teoria contingencial a partir das concepc@es de Fiedler,
estudando os estilos de diferentes lideres que trabalhavam em diferentes contextos,
principalmente organizacdes militares. No Modelo de Fiedler, a teoria contingencial preocupa-
se com os Estilos de Lideranca, Defini¢do da Situacdo e Adequacéo dos Lideres aos Liderados,
fornecendo a estrutura para combinar efetivamente o lider e a situagdo (NORTHOUSE, 2013).

Robbins (2010, p. 395, grifo nosso), apresenta sobre o fator dos estilos de lideranga, um

dos norteadores da teoria contingencial no Modelo de Fiedler:

Os Estilos de Lideranca dos lideres sdo estruturados através da percepcdo das
seguintes tendéncias comportamentais: Motivados por Tarefas ou Motivados por
Relacionamento. Lideres motivados por tarefas, sdo preocupados no cumprimento
de uma missdo, enquanto os motivados por relacionamento estdo voltados ao
desenvolvimento interpessoal.

Para identificar os estilos de lideranca de um lider, Robbins (2010), relata que no
Modelo de Fiedler, o fator essencial ao sucesso € o estilo basico de lideranca de cada individuo.
Para esse diagndstico, foi desenvolvido o Questionario do Colega que Menos Gosto (LPC -
Least Preferred Co-worker). O instrumento, com objetivo de identificar se o lider é orientado

para tarefas ou relacionamentos, deve ser avaliado a partir da mensuracdo de pontuacdo das
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caracteristicas da pessoa que o lider menos gostou de trabalhar. Caso a pontuacgdo seja alta, 0
lider € motivado por relacionamento e caso seja baixa, motivado para tarefas.

Fiedler acredita que o estilo do lider € fixo, sendo motivado mais para relacionamento
ou tarefas. Havendo necessidade de determinado estilo de lideranca para uma situacao, caso o
estilo do lider ndo seja adequado, seu modelo orienta que seja alterado o lider ou alterada a
situacdo contextual. Contudo, Robbins (2010) traz que Celso Varga contesta 0 Modelo de
Fiedler e diz que pode haver transformacéo do estilo de lideranga no mesmo individuo (lider),
modificando sua forma de lideranca em funcéao do liderado e da situacao.

Ap06s diagnosticado o estilo de lideranca do lider, o0 Modelo de Fiedler orienta que haja
a Definicéo da Situacdo, Robbins (2010, p. 395, grifo nosso) ilustra a respeito:

Relacdo lider-liderados: o grau de confianca, credibilidade e respeito que os
membros do seu grupo tem pelo seu lider.

Estrutura da tarefa: o grau de estruturacéo e formalizagdo dos procedimentos e das
tarefas de trabalho.

Poder da posicéo: o grau de influéncia que um lider tem sobre varidveis como o
poder de contratar, demitir, tomar acbes disciplinares, conceder promogdes e
aumentos salariais.

Estas trés varidveis sdo utilizadas para avaliacdo da situacdo. Para Fiedler, quanto
melhor a relacéo entre lideres e liderados, mais alto o grau de estrutura da tarefa e mais forte o
poder da posicdo, havendo mais controle do lider. Para uma situacdo altamente favoravel, onde
o lider teria grande controle, seria necessario: boa relacdo do lider com liderado, alto grau de
estruturacdo de tarefas e um forte poder de posicéo.

O terceiro fator do Modelo de Fiedler, o qual aborda adequac&o dos lideres as situagdes,
parte da combinacdo das trés varidveis situacionais, as quais geram oito categorias de
enguadramento de um lider. Utilizando-se dos resultados do questionario LPC em associacdo
as oito categorias, € buscada a maxima de eficacia na lideranca (ROBBINS, 2010). A relacao
destas variaveis denota a forca da situacdo de lideranca na relacéo entre lideres e liderados em
uma Organizacao.

Alguns pressupostos de Fiedler, que retratam a presente teoria sob o foco contingencial,
sdo mencionados por Robbins (2010):

a) Um bom modelo de lideranca precisa ser mutavel de acordo com a necessidade dos
colaboradores;

b) A atuacdo do lider, a atuagdo de seus liderados e 0 contexto em que essas pessoas
estdo inseridas sdo importantes;

c) Dependendo do contexto, um lider pode ter bom ou mal desempenho;

d) O individuo em posicdo de lideranca sente-se mais confortavel, sincero e eficaz



38

praticando comportamento de lideranca coerente com sua propria personalidade bésica.

Percebe-se, assim, que o0 aspecto mais importante da lideranga para otimizar seu
desempenho é combinar o estilo do lider com a situacéo.

Em suma, Robbins (2010) afirma que para aplicacdo pratica do Modelo de Fiedler, é
preciso adequar o lider a situacgdo, verificar a relacdo lider e liderados, a estrutura da tarefa e a
posicdo de poder do lider. Cabe salientar que, pelo Modelo de Fiedler, o estilo de lideranca
individual do lider é fixo, cabendo duas alternativas para otimizar a eficacia da lideranca, a
mudanca do lider propriamente dito ao estilo necessario para situacdo, ou modificar a situacdo
existente e o poder da posicao em face ao estilo existente no lider.

Ainda é exposto pelo autor, que estudos realizados para constatar a validade do Modelo
de Fiedler apontaram sustentaveis evidéncias positivas. Contudo, a utilizacdo das trés
categorias, ao invés das oito que suas combinacdes projetam, seria mais exequivel em termos
praticos. O questionario LPC também se demonstrou de dificil aplicacdo e compreensdo, bem
como apontou-se dificuldade e complexidade na avaliacdo das variaveis de contingéncias.

E apresentado apontamentos positivos por Northouse (2013) da aplicacdo da teoria
contingencial a partir do Modelo de Fiedler, inicialmente pelo apoio de recorrentes estudos
empiricos ao assunto. Também é salientada a predicéo da teoria para seu emprego no contexto
factual, pois com o diagnostico do liderado, é orientado um estilo de lideranca mais favoravel
para melhores resultados. Outro destaque da teoria contingencial é a protecdo ao lider,
considerando que ndo é necessario haver adaptacdes no estilo de lideranca do lider nas situacdes
e sim inserir os lideres com estilos de lideranca pertinentes ao contexto.

Relata ainda Northouse (2013), que a teoria moderniza as abordagens anteriores sobre
lideranca, focando na relacdo entre o estilo do lider a situacdo de emprego. Aborda a
variabilidade da interacdo entre lider e liderado em func¢éo da situacdo em que se encontram. A
énfase no fendmeno da lideranca agora esta no contexto, no elo entre lider e situacdo. Percebe-
se inovacdo em relagdo as teorias anteriores que focam exclusivamente em aspectos bioldgicos

Ou comportamentais.
2.1.2.2 Teoria Situacional

Permeando o escopo da teoria contingencial, a abordagem situacional associa o
comportamento do lider com a disposi¢cdo ao cumprimento de tarefas e comportamento do
liderado. “Os liderados sdo de vital importancia em qualquer situacdo, ndo s6 porque

individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas porque como grupo efetivamente determina
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o poder pessoal que o lider possa ter”. (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 187, grifo nosso).

Categoricamente, a abordagem Situacional € introduzida por Hersey e Blanchard com a
modernizacdo comportamental do lider na relacdo da lideranca ao liderado. A figura do lider
ird moldar-se a forma de como se relacionar em funcéo das caracteristicas do liderado em face
ao emprego da tarefa, corriqueiramente utilizado no treinamento e desenvolvimento da
lideranca organizacional. Neste sentido, é extremamente importante que o lider conheca
suficientemente seu liderado para estabelecer a abordagem mais adequada.

Os autores, Hersey e Blanchard (1986, p. 186, grifo nosso) descrevem que a teoria
resulta da interrelagdo de trés fatores, “a quantidade de orientacdo e direcdo que o lider
oferece, a quantidade de apoio socioemocional dado pelo lider, e o nivel de prontiddo dos
subordinados na realiza¢do de determinada tarefa, fun¢ao ou objetivo especifico”.

O Estilo de Lideranca, conforme Hersey e Blanchard (1986), sdo padrdes de
comportamento de uma pessoa para exercer influéncia e estd fundamentado na combinacéo
entre atendéncia ao Comportamento de Tarefa ou ao Comportamento de Relacionamento. Estes
fatores também sdo abordados pelo Modelo de Fiedler, porém, na abordagem Situacional, o
foco é o liderado.

O comportamento mais voltado as tarefas, exercido muitas vezes de forma
unidirecional, tem as seguintes caracteristicas, segundo Northouse (2013):

a) auxiliam os liderados a realizarem objetivos, fornecendo a direcao;

b) estabelecendo objetivos e métodos de avaliagdes;

c) estabelecendo prazos, definindo papéis e estabelecendo objetivos.

J& 0 comportamento mais voltado ao relacionamento, a partir de uma comunicacgéo
bidirecional, detém como elementos principais, conforme o0 mesmo autor:

a) auxilio aos liderados para se sentirem confortaveis diante dos companheiros, das
situac@es e do trabalho;

b) apoio social e emocional;

¢) informac0es para resolucdo de problemas;

d) ouvir o liderado e elogios quando merecedores.

O estilo de comportamentos voltado para tarefas, tem como foco 0s meios necessarios
para cumprimento da misséo. Ja no estilo de comportamento voltado ao relacionamento, atribui-
se a necessidade dos aspectos de relagdes pessoais entre lideres e liderados de forma flexivel,
através de comunicacdo, apoio socioemocional e psicoldgico (HERSEY; BLANCHARD,
1986). A relagdo de intensidade de um comportamento em detrimento ao outro gera o estilo

béasico de lideranca. Estas combinac6es devem ser relacionadas aos estilos de lideranga do lider
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(determinador, persuasivo, compartilhador ou delegador) com os niveis de desenvolvimento,

prontiddo ou maturidade dos subordinados (baixo, moderado, alto e muito alto).

Podemos observar a descricdo de cada estilo de lideranca a partir da exposicdo de
Northouse (2013, p. 101, grifo nosso):

Determinador: concentrado no cumprimento da tarefa e se atém menos a
comportamentos voltados ao relacionamento, instrui sobre os caminhos ao objetivo e
supervisiona cuidadosamente;

Persuasivo: concentrado no cumprimento da tarefa, mas também nos aspectos
socioemocional dos liderados. H& envolvimento do lider com os liderados,
encorajando e os motivando. No estilo persuasivo, existem aspectos determinadores
considerando a tomada de decisdo final do lider sobre o que e como serd o
cumprimento dos objetivos.

Compartilhador: enaltece as habilidades dos liderados em torno da tarefa a ser
realizada. O estilo de lideranca compartilhadora tem caracteristicas de ouvir, elogiar,
abertura de sugestdes e promover feedback. E compartilhado com os liderados o
controle das decisGes do dia a dia, mas, o lider continua disponivel para auxiliar na
resolucdo de problemas. Outra importante caracteristica desse estilo de lideranga é
reconhecer as a¢des do liderado e apoia-lo socialmente.

Delegador: é repassado menos informac@es pelo lider sobre as tarefas, promovendo
maior autonomia e controle aos liderados. Ha necessidade de maior motivagédo dos
liderados e maior confianga na relagcdo. H4 menor envolvimento no planejamento,
controle de detalhes e esclarecimento pelo lider. Apés entendimento entre os membros
da equipe sobre a missdo, cada um é responsavel por sua parte e assume 0s ajustes
necessarios no seu desenvolvimento.

Northouse (2013, p. 102, grifo nosso) também relata a respeito dos Niveis de

Desenvolvimento, Prontiddo ou Maturidade dos liderados, os quais traduzem o grau de

competéncia e o compromisso necessario dos liderados para realizar uma determinada tarefa

ou atividade:

Baixo: existe um baixo nivel de competéncia e alto grau de comprometimento. Séo
novos para uma tarefa e ndo sabem exatamente como realiza-las, mas estdo
entusiasmados com o desafio.

Moderado: existe certo grau de competéncia, mas baixo comprometimento.
Comegam a aprender um trabalho e perderam parte da motivacao inicial.

Alto: presenca de competéncia moderada a alta, mas podem ndo ter
comprometimento. Desenvolveram habilidades para as tarefas, mas néo ha certeza da
realizacdo das tarefas sozinhos.

Muito alto: estdo em alto nivel de desenvolvimento, possuem alto grau de
competéncia e alto grau de comprometimento com a realizacdo do trabalho. Possuem
habilidades e motivacdo para realizarem o trabalho.

A respeito do emprego dos estilos de lideranca, Robbins (2010) reporta que a relacéo de

capacidade e motivacdo do liderado determinara a intervencdo do estilo de lideranca a ser

utilizado pelo lider. Se incapaz e desmotivado, o lider precisara agir com maior determinacao.

Caso o liderado seja incapaz, mas motivado, o lider precisara agir com persuasao. Estando o

liderado desmotivado, mas capaz, precisara agir com apoio e compartilhador. Sendo o liderado

motivado e capaz, o lider podera ser mais delegativo.

Hersey e Blanchard (1986) ensinam que o Estilo de Lideranca é o padréo
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comportamental manifestado para influenciar as a¢des dos liderados ou como é percebido por
eles e sdo conduzidos seus comportamentos. Os estilos de lideranga estdo baseados na relagdo
entre comportamento de tarefa e comportamento de relacionamento. O estilo basico de
lideranca, definido pela relacdo do comportamento de tarefas e de relacionamentos, séo
associados ao meio ambiente, fundindo-se e gerando o Modelo Tridimensional da Eficacia do
Lider, conforme definigao de Hersey e Blanchard (1986, p. 121): “E a interagio do estilo basico
com o ambiente que produz o grau de eficacia ou ineficacia”.

Tratando da eficacia de um lider sob a guarida da Triade de Hersey e Blanchard (1986)
em organizagdes que decorrem suas atividades em situaces criticas, a relagdo 6tima seria o
estilo de comportamento de tarefas ser alto, assim como o comportamento de relacionamentos,
estabelecendo objetivos e organizando os trabalhos, bem como dispondo amparo
socioemocional. “A esséncia da lideranca situacional exige que os lideres adequem seu estilo
a competéncia e comprometimento dos subordinados”, Northouse (2013, p. 99). Contudo,
complementa que se deve considerar que as habilidades e motivac¢do dos funcionarios oscilam
ao longo do tempo, sugerindo a teoria que os lideres se moldam as necessidades de mudanca
dos subordinados. O lider deve fazer uso dos diferentes estilos de lideranca, 0s quais variam
conforme a situacéo, tarefa a ser executada, o nivel de comprometimento e a competéncia dos
seus subordinados para que o resultado seja eficaz (GOLDSMITH; REITER, 2019).

Demais autores compreendem também que o comportamento do lider associado ao
contexto situacional é fundamental para eficacia no processo de lideranca:

Barge (1996), descreve que um bom lider precisa ser comportamentalmente flexivel e
ter um amplo repertério de acBes ou habilidades para atender as diversas necessidades da
equipe.

Drecksel (1991), perfaz que quando o comportamento do lider corresponde a
complexidade da situacdo, ele esta se comportando com a variedade necessaria, ou 0 conjunto
de comportamentos necessarios para atender as necessidades do grupo.

Esta posicdo é refor¢ada por Robbins (2010) ao afirmar que bons lideres sdo capazes de
ajustar seus estilos as demandas de cada situagdo e sabem quando e como desenvolver estilos
diferentes.

Northouse (2013), denota que o principio da teoria é que diferentes situacdes exigem
diferentes tipos de lideranca, sendo um lider eficaz aquele que conduz a adaptacao de pessoas
as diferentes situagoes.

Rouco (2012), afirma que a funcdo de comando somente é eficaz quando o ocupante do

cargo consegue tomar decisdes acertadas de acordo com a situacdo. Lidera seus subordinados
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com o uso de diferentes estilos de lideranga de forma que eles empreguem todo o seu potencial
para solucgéo dos problemas.

Na abordagem Situacional, ha um sistema de valores, o lider passa seguranca em
momentos de inseguranca (ROBBINS, 2010) e ha confian¢a na relagéo de vinculo dos liderados
com o lider para cumprimento da missdo em detrimento da causa exclusiva. Bons lideres
promovem, ainda, um ambiente favoravel para agir com eficdcia. Um bom modelo de lideranca
é mutével de acordo com os colaboradores.

E proposto também pela abordagem Situacional, que as organizacdes poderiam contar
com bons lideres desde que propiciem treinamento adequado e promovessem um ambiente
favoravel onde pudessem agir com eficacia (BRYMAN, 2004). Percebe-se que o estudo da
lideranca entra em uma nova fase, trazendo consigo diferentes acdes, como por exemplo, o
desenvolvimento de programas de treinamento. “A teoria da lideranga situacional tem um apelo
intuitivo. Ela reconhece a importancia dos seguidores e baseia-se na ldgica de que os lideres
podem compensar suas limitagdes de habilidade e motivagdo” (ROBBINS, 2010, p. 367).

Northouse (2013), relata que a partir de estudos de diversos autores, percebeu-se que a
Teoria Situacional é um modelo confiavel para tornar lideres mais eficazes. Possui
caracteristicas de facilidade no entendimento e na aplicacdo pratica em vérias configuracdes,
além de intuitivamente sensivel. Seu valor prescritivo orienta o que se deve fazer em varios
contextos e enfatiza, ainda, a flexibilidade do lider, o qual precisa descobrir sobre as
necessidades dos seus subordinados e entdo adaptar seu estilo de lideranca.

Considerando ainda um dos principais conceitos da Teoria Situacional de Hersey &
Blanchard (1986, p. 188), compreendemos que, “[...] ndo existe um unico modo melhor de
influenciar as pessoas. O estilo de lideranca que uma pessoa deve adotar com individuos ou
grupos depende do nivel de maturidade das pessoas que o lider deseja influenciar”.

Conforme os autores estudados nesta teoria, ndo ha um estilo Gnico de lideranca correto,
mas sim, um estilo mais adequado para perfil de liderados e situacéo. Inicia uma ressignificacéo
do tema como a Teoria Situacional, abrindo espa¢o para novas abordagens com foco no estudo
contingencial. Neste enfoque, sédo considerados o contexto ambiental das relacGes entre lider e
liderados, tarefas e objetivos, partindo da premissa da adaptacdo do lider ao nivel de

desenvolvimento dos subordinados.
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2.1.2.3 Teoria Caminho Meta

Projetada sob a égide das teorias contingenciais, a abordagem Caminho Meta eleva a
condicdo da motivacédo ao processo de lideranca. A partir de estudos de Robert House com base
na expectativa e motivagdo, “[...] é admitido que a fun¢@o do lider é ajudar o subordinado a
alcangar suas metas, fornecendo informacdes, apoio ou outros recursos necessarios para tal”
(ROBBINS, 2010, p. 367).

Esta abordagem denota como os lideres motivam os subordinados a realizarem 0s
objetivos designados, melhorando o desempenho do funciondrio e sua satisfagdo,
concentrando-se na motivacdo (NORTHOUSE, 2013). O referido autor, apresenta o surgimento
da abordagem no inicio dos anos 1970, com as obras de Evans, House, Dessler e Mitchell.

A teoria considera que os lideres devem motivar seus liderados para cumprirem seus
objetivos a partir de estilos de lideranca com caracteristicas apoiadora, diretiva, participativa e
voltada a realizagdo (HOUSE, 1996). Um lider eficaz deve elucidar o caminho dos liderados
rumo aos objetivos do trabalho, facilitando a jornada ao reduzir obstaculos e barreiras
(ROBBINS, 2010).

Dado o pressuposto da abordagem que as pessoas estdo satisfeitas com o seu trabalho
se acreditarem que ele levara a resultados desejaveis, compreende-se que elas tendem a
trabalhar mais se sentirem que o trabalho sera recompensado. O autor Northouse (2013, p.137,

grifo nosso), expde uma analise tedrica e pratica da abordagem:

Em teoria, ele fornece um conjunto de suposi¢des sobre varios estilos de lideran¢a
que interagem com as caracteristicas dos subordinados e 0 ambiente de trabalho para
afetar a motivacdo dos subordinados. Na pratica, a teoria fornece orientagcdo sobre
como os lideres podem ajudar os subordinados a realizar seu trabalho de maneira
satisfatoria.

Em busca do principio motivacional dos liderados, a abordagem Caminho Meta sugere
que os lideres precisam escolher um estilo de lideranca que melhor se adapte as necessidades
dos subordinados e da tarefa que estdo fazendo (HOUSE, 1996). Os liderados serdo motivados
pelo comportamento do lider ou pelo estilo do lider, a medida que esse estilo ou comportamento
influenciam as expectativas (caminhos para meta) e as valéncias (atratividade da meta).
Ademais, a abordagem contingencial Caminho Meta prevé que a lideranca é mais eficaz em
ambientes em que os liderados séo desafiados e instigados a elevar seus padrées. A confianga
dos liderados também é majorada para fortalecer a capacidade de alcancar os objetivos
(HOUSE, 1996).

Um forte pressuposto da abordagem Caminho Meta € a percepcao da expectativa, o que

sugere motivacao aos liderados para internalizarem que sdo capazes de realizar sua tarefa. A
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crenca que seus esforgos resultardo em um certo resultado e que as recompensas por fazer seu
trabalho sdo o que vale a pena, séo elencados como aspectos motivadores (HOUSE, 1996).

A abordagem Caminho Meta é projetada para explicar como os lideres podem ajudar os
liderados ao longo do caminho para seus objetivos. Para isso, os lideres devem selecionar
comportamentos especificos que sdo mais adequados as necessidades dos liderados e a situacdo
em que os subordinados estdo trabalhando. Ao escolher o estilo apropriado, os lideres
aumentam as expectativas dos liderados ao sucesso e satisfacdo (HOUSE, 1996).

Os comportamentos dos lideres podem ser definidos como (HOUSE; MITCHELL,
1974, apud HOUSE, 1996, p. 326, grifo nosso):

Comportamento diretivo: o lider repassa aos subordinados instrugcdes sobre sua
tarefa, incluindo o que se espera de eles, como deve ser feito e o cronograma. Um
lider diretivo estabelece padrdes claros de desempenho, bem como esclarece regras e
regulamentos;

Comportamento solidario: o lider se esforca para promover um trabalho agradavel
aos subordinados, tratando-o0s com igualdade e respeito por seu status;
Comportamento participativo: o lider compartilha com os liderados a tomada de
uma decisdo, consultando-os sobre ideias e integra suas sugestdes nos procedimentos;
Comportamento orientativo: um lider desafia os subordinados a realizar o trabalho
no nivel mais alto possivel, estabelecendo um alto padrdo de exceléncia para
subordinados e busca da melhoria continua.

Na obra de Robbins (2010, p. 367), os comportamentos dos lideres na teoria caminho
meta, sob andlise da complexidade da situacdo, devem ter caracteristicas diretivas ou
apoiadoras. “A lideranca diretiva leva uma maior satisfagdo quando as tarefas sdo ambiguas ou
estressantes. A apoiadora, leva a um maior desempenho e maior satisfagdo dos liderados para
tarefas estruturadas”. Robbins (2010) ainda ilustra que em uma mesma organizacao,
dependendo do perfil do funcionario, em funcdo das suas tarefas e motivagdo, o estilo de
lideranca pode ser adequado. Os comportamentos do lider na abordagem Caminho Meta sédo
voltados ao sucesso da realizagdo das tarefas, “ao cumprimento da missdo”, demonstrando um
alto grau de confianga nos liderados que as ordens serdo capazes de serem realizadas e
cumprirdo metas desafiadoras.

A abordagem Caminho Meta foi uma das primeiras a analisar o comportamento do lider
nas variedade conceituais expostas, ampliando o foco dos estudos anteriores, 0s quais englobam
apenas o comportamento dos lideres ou liderados orientados para tarefas e relacionamentos
(JERMIER, 1996 apud NORTHOUSE, 2013). Além dos comportamentos do lider, ha dois
outros principais componentes na abordagem Caminho Meta que devem ser levadas em
consideracdo para motivacdo dos liderados, a caracteristica dos liderados e das tarefas. Cada
um desses dois conjuntos de caracteristicas influenciam a maneira como 0s comportamentos
dos lideres afetam a motivacédo dos subordinados (HOUSE; MITCHELL, 1974, apud HOUSE,
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1996, p. 325, grifo nosso):

Caracteristicas dos liderados: determinam como o comportamento de um lider é
interpretado pelos liderados em um determinado contexto de trabalho e seus graus de
satisfacdo.

Caracteristicas das tarefas: tarefas com estrutura clara, normatizadas,
sistematizadas e existéncia de uma equipe organizada, fara que os liderados realizem
seu trabalho e que ele possui valor.

Para aplicacdo da abordagem Caminho Meta, o lider deve avaliar cuidadosamente as
caracteristicas dos liderados e das tarefas para entdo optar por um estilo de lideranca mais
adequado, a fim de corresponder a essas caracteristicas. House & Mitchell (1974, apud
NORTHOUSE, 2013, p. 141) mencionam que “[...] se os subordinados estao se sentindo
inseguros ao fazerem uma tarefa, o lider precisa adotar um estilo que construa a confianca dos
subordinados”.

Os aspectos positivos da abordagem Caminho Meta podem-se destacar por oferecerem
uma estrutura teorica Util para compreensdo de como o comportamento dos lideres afetam na
satisfacdo dos liderados e desempenho no trabalho. Northouse (2013), avalia que a maior forca
desta abordagem, é sua empregabilidade pratica. Contudo, destaca que, para isso, o lider precisa
esclarecer os obstaculos do caminho ao objetivo. A teoria ampliou o foco das pesquisas
anteriores com mais variedades de estilos de lideranca. Houve ainda a integracdo dos principios
de motivacdo a partir da teoria da expectativa, diferenciando-a por esse aspecto.

Em sintese, a abordagem Caminho Meta enfatiza a relacdo entre o estilo do lider, as
caracteristicas dos liderados e 0 ambiente de trabalho, necessitando que o lider oriente e treine
0s subordinados a medida que avancem no caminho para atingir um objetivo. Enseja o
tratamento especifico ao liderado, com base na tarefa para buscar oportunidades de ajudar os

liderados no aprendizado de novas habilidades e se tornarem mais confiantes em seu trabalho.
2.1.3 Ontologia DAC

Tratando inicialmente do termo “Ontologia”, seu objetivo € expor como as coisas sao,
a realidade como é de fato e a compreensao sobre elas. A posi¢do ontoldgica que adotamos
define a forma como percebemos o mundo e os fendmenos fisicos ou sociais que estamos
investigando. Existe na ontologia, a relagéo sujeito-objeto associada ao realismo com referéncia
no idealismo (SACCOL, 2009).

Para integralizar o construto das abordagens das Teorias Contingenciais de Lideranca,
os principios da Ontologia DAC (direcao, alinhamento e comprometimento) mergulham no
conhecimento da lideranca para alicergar os objetivos da pesquisa. Entender como a lideranca

esta dentro dos principios DAC e ndo apenas como € gerada pelas teorias que a fundamentam.
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Compreender, ainda, como a ontologia DAC esté representada na origem do conhecimento da
lideranca.

A pratica da lideranca é a expressdo coletiva de lideres e liderados, um padrdo no
comportamento de um grupo que visa produzir DAC. Assim, processos de aprendizagem
organizacional, trabalho em equipe e didlogo na busca de DAC, sdo compreendidos como
praticas de lideranca (DRATH et al., 2008). Os autores ainda descrevem que as pessoas que
compartilham o trabalho em equipes tém crencas para produzir DAC. Estas crencas nao sao
apenas individuais, mas sim coletivas por similaridade cultural. Ambas as crengas sdo voltadas
para lideranga, principal determinante e justificativa para manutengédo das crencgas, que por sua
vez garantem a continuidade do ciclo.

Considerando que a lideranca organizacional necessita de Direcdo, Alinhamento e
Comprometimento, esses elementos constituem uma ontologia, uma classificacdo alternativa
que transcende ao tradicional tripé lider, liderado e objetivos comuns. As caracteristicas e
comportamentos de lideres e liderados, bem como os processos de influéncia dessas relacdes,
sdo incorporados pela ontologia DAC (DRATH et al.,2008).

Acerca dos elementos da ontologia DAC, Drath et al. (2008) nos apresentam seus
conceitos:

a) Direcdo: acordo compartilhado na equipe que significa mais do que conhecer e
compreender a missdo ou metas, mas também consentir no valor da direcdo, a qual pode ser
transformada ao longo do processo;

b) Alinhamento: organizacdo e coordenacgdo do conhecimento e do trabalho, por meio
da categorizacdo de sua estrutura. Também pode ser flexivel e sujeito a mudancas continuas;

c) Comprometimento: disposicdo dos individuos a integrarem seus préprios esfor¢os
aos esforcos coletivos. Podem ocorrer posi¢cGes opostas do individuo ao coletivo nesse
compartilhamento de esforcos.

Percebe-se no conceito dos elementos ontoldgicos, a flexibilidade em comum, ndo
sendo um processo estanque, podendo haver modificacdes conforme necessidade no transcorrer
das acoes.

Os pilares da ontologia propde que o foco ndo esteja na maneira como a lideranca é
praticada, mas sim o propdsito da lideranga, 0 que as pessoas esperam conquistar com a
lideranca. A expectativa é que a lideranga defina a direcéo, a partir de objetivos acordados; crie
alinhamento, através de coordenacédo do trabalho compartilhado; e gere comprometimento, por
meio da motivagéo e confianca do grupo (DRATH, 2003).

Na dimensdo contextual dos trés elementos ontolégicos, Ospina e Sorenson (2006)
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ressaltam que a forma como a equipe concorda em assumir as questdes de direcdo, alinhamento
e compromisso sdo sensiveis as contingéncias. Assim, a DAC esta sempre mudando em
resposta as exigéncias do ambiente no qual o grupo trabalha (DRATH et al., 2008).

A ontologia DAC permeia as teorias contingenciais, trazendo relacdo dos seus
elementos basilares a motivagdo e aos fatores contingenciais. A partir do estreitamento com o
fendmeno da lideranca, sua presenca transcende a teoria ao cenario pratico, tornando-se

aderente aos objetivos da pesquisa.
2.2 CONTEXTO DE PERIGO E LIDERANCA

Para compreensdo da expressdo “contexto de perigo”, serd depurado brevemente o
conceito de “perigo”. Diante do entendimento das Nacdes Unidas referente a uma situacao de
desastre, perigo é um fenbmeno natural que ocorre em épocas e regides ou interferéncia indireta
da acdo humana, sobre uma estrutura de grande magnitude, que podem causar sérios danos nas
areas sob impacto (UNDP, 2004). O dicionario Priberam de lingua portuguesa auxilia com a
definicdo do termo, considerando ser uma situacdo em que estd ameacada a existéncia de uma
pessoa ou de uma coisa em fungéo de um risco (PRIBERAM, 2021).

A expressdo “contexto de perigo” foi definida a referida pesquisa por representar a
somatoria de influéncias e varidveis atreladas ao conceito de “perigo” existentes em um
ambiente acometido por um desastre, onde desenvolve-se uma operacdo com emprego
doutrinario da Forca Tarefa do CBMSC. Considerando que ndo foi observado investimento
maci¢o na literatura pesquisada pelo conceito de “contexto de perigo”, sua compreensao foi
baseada por terminologias analogas nos estudos de referéncia, como ‘“contexto extremo”,
“crise”, “incidentes” e “ambientes perigosos”.

As defini¢cbes possuem semelhancas, Hannah et al. (2009, p. 897, grifo nosso),
caracteriza “ambientes perigoso” como: “existem riscos de graves consequéncias fisicas,
psicoldgicas ou materiais (por exemplo, danos fisicos, devastacdo ou destrui¢do) para 0s
membros da organizag&o ou seus Constituintes”.

Sweeney, Matthews e Lester (2011, p. 4, grifo nosso) colaboram com a definicdo de

ambiente perigoso, para melhor entendimento:

Ambientes altamente dindmicos e imprevisiveis, onde os lideres e 0s membros do
grupo devem, rotineiramente, se envolver em agdes que colocam sua salde fisica e
bem-estar psicolégico em risco, para alcangar os objetivos das organizagdes.

Campbell, Hannah e Matthews (2010, p. 53, grifo nosso) trazem uma abordagem deste

cenario em relacdo a lideranca:
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Ambientes perigosos, como aqueles em que os lideres, ou os seus seguidores, sdo
pessoalmente confrontados com situacdes altamente dinamicas e imprevisiveis e,
onde os desfechos da lideranga podem resultar em lesdes fisicas ou psicologicas
graves (ou morte), para os membros da unidade.

O Manual de Campanha do Exército traz a caracterizacdo do cenario de crise por um
estado de tensdo, provocado por fatores externos ou internos. Nesse quadro, o estresse, tanto
coletivo quanto individual, pode afetar negativamente o comportamento moral da tropa. Em
circunstancias de elevada tensdo, os militares podem ser levados a correr riscos excessivos
(BRASIL, 2011).

2.2.1 Lideranga em Contexto de Perigo

Pode-se prever que a lideranca em contexto de perigo manifestava-se sistematicamente
no inicio do seculo XX, a partir da influéncia da Revolucdo Industrial e Grandes Guerras
Mundiais, onde o0s ambientes imprimiam estresse que esgotavam, substancialmente, as
capacidades humanas.

Estudiosos sobre a tematica, como Sweeney, Matthews e Lester (2011), relacionam em
suas pesquisas que nas instituicdes militares, aos moldes do exército, policias civis, militares,
socorristas de incéndio e salvamento, seus agentes operam em situagdes perigosas. Contudo, ha
implicacdes para conduta de lideranca nestas situacdes, Dechurch et al. (2011), demonstram
algumas delas, como eventos fora da rotina e imprevisiveis que sofrem mudancas rapidas,
urgéncia na tomada de decisdo, informagdes desencontradas e a reduzida capacidade de
controlar a situacéo.

Somente recentemente, pesquisadores como Kolditz (2007), Hannah et al. (2009) e
Sweeney, Matthews e Lester (2011) tém focado seus estudos na lideranca que ocorre em
condigdes extremas. Seus estudos apontam que quanto maiores 0s riscos enfrentados pelas
pessoas, mais ansiosas elas ficaram e quanto mais ansiosas, mais desejam estar com outras que
enfrentam 0 mesmo perigo.

A lideranca em contexto de perigo é praticada por pessoas que escolhem colocar suas
vidas em risco. Durante as ac¢des, 0s membros das equipes expdem suas vidas ao limite. Os
liderados tém suas vidas ameacadas e a lideranga representa a sua esperanca de vida. Kolditz
(2007) apresenta claramente a devocdo dos liderados em prol da missdo em operagdes em
contexto de perigo e a nitida confianga de seguranca nos seus liderados.

Neste cenario de contexto de perigo, é previsto no Art. 24, § 1° do Cddigo Penal
(BRASIL, 1940), sobre o papel que a sociedade espera dos militares. E definido a exigéncia ao

militar que enfrente o perigo para o cumprimento de suas atribui¢des legais, ndo podendo alegar
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estado de necessidade diante de possivel omiss&o.

A historia militar, conforme Manual de Campanha do EB (BRASIL, 2011), mostra que
a lideranca sempre foi o alicerce de tropas coesas, motivadas e aguerridas. Nas situacdes de
normalidade, quando os militares ndo estdo sob pressao, geralmente as ordens dos comandantes
sdo cumpridas. J& nos momentos de crise, havendo risco de vida, os individuos so obedecerdo
voluntariamente as ordens recebidas se estiverem assegurados por seus comandantes.

Em suma, o referido manual, retrata que em situacdo em que todos estardo correndo
risco de vida, o individuo somente obedecera voluntariamente as ordens se confiar naquele que
o lidera. E categdrica ainda a premissa da relacio de lideranca em contexto fora da normalidade
pelo Manual de Campanha do EB (BRASIL, 2011, p. 1-2, grifo nosso):

Quando a hierarquia e a disciplina estdo inseridas em um quadro no qual os
comandantes estabelecem sélidos lagos de lideranca com os subordinados, mesmo
havendo pressdes, riscos e dificuldades extremas, a missdo sera cumprida de forma
adequada.

Mesmo fora do ambiente militar, os grandes desafios enfrentados, sejam relacionados a
mudancas climaticas, desastres naturais, guerras, pandemias, desigualdades sociais, fome,
violéncia, s6 podem ser resolvidos por pessoas que trabalhem unidas em agdes colaborativas
(JOHANSEN, 2009).

Segundo Demiroz & Kapucu (2012), a lideranca no gerenciamento de crises e desastres
pode minimizar os danos e prejuizos decorrentes do evento adverso, enquanto a falta de uma
lideranca bem-sucedida agrava tais impactos. Para tal, Sweeney, Matthews e Lester (2011)
referem que os lideres devem exercer a lideranca de forma imediata e severa em contextos
perigosos.

Quanto as tomadas de decisdes neste contexto, Hadley et al. (2011), definem que os
lideres em situacBes de crise estdo sob severa pressdo e ndo tém tempo suficiente para
efetivamente adquirir, proteger e processar informacgdes. Os autores, Billings, Milburn e
Schaalman (1980) também destacam sobre a pressao do tempo na tomada de decisdes em uma
situacdo de crise, haja vista a complexidade promovida pela constante incerteza. Na mesma
linha de raciocinio, Pearson & Clair (1998), sugerem que a ambiguidade e a urgéncia sdo 0s
dois elementos centrais que definem uma situacdo de crise e afetam, diretamente, a capacidade
e eficacia dos lideres para avaliar informacdes e tomar decises importantes.

Podemos aderir ao estudo da lideranga em contexto de perigo a abordagem de Robbins
(2010, p. 312), quando remete o estimulo do estresse a eficacia no processo da lideranga: “...]
sua maior contribuicdo parece ser a inclusdo do estresse como uma varidvel situacional

relevante na equagao da lideranca”.
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Assim como nos manuais militares, Kolditz (2007) afirma que competéncia técnica,
confianca e lealdade, sdo fatores essenciais para lideranca em qualquer contexto, porém,
tratando-se de condicbes extremas, estes passam a adquirir um carater crucial. O autor
(KOLDITZ, 2007, p.17, grifo nosso), descreve ainda sobre outros fatores importantes na
interferéncia da lideranga neste contexto: “[...] dar propdésito, motivacéo e orientacdo para as
pessoas quando ha perigo fisico iminente e onde os seguidores acreditam que 0 comportamento
do lider vai influenciar o seu bem-estar fisico ou sua sobrevivéncia”.

A confianca na relacdo entre lider e liderados é substancialmente evidenciada pelas
pesquisas em situacdes de alto risco. A confianga no lider é notada por acBes moralmente
corretas e consonantes com o0 que se espera de uma pessoa digna de respeito e credibilidade
(BRASIL, 2011). E observado também pelos demais autores desta revisdo, que o grau de
confiangca na préatica da lideranca em contexto extremo produz uma aceitacdo decisiva ao
liderado.

E descrito por Sweeney et al. (2009), que a confianga dos liderados em seus lideres ou
nos seus companheiros, os leva a enfrentar riscos que podem afetar a propria salde ou mesmo
padecer durante o cumprimento dos objetivos da organizacdo. Segundo estes autores, a
confianga entre lideres e liderados é muatua e multidirecional. Além da confianga mutua, é
necessario a confianga em si proprio, a qual ocorre na medida que o individuo se torne capaz
de executar com eficiéncia suas atribuicdes e sinta-se confortavel em ser empregado em demais
funcdes, caso necessario (BRASIL, 2011).

O manual de Campanha de Lideranca do EB (BRASIL, 2011) descreve ainda que o
objetivo é fazer com que cada um adquira confianca no seu desempenho, se orgulhando e por
consequéncia, trabalhando melhor. A fé na missdo e a certeza de bem cumpri-la, somente seré
possivel por meio da confianca. Sweeney, Matthews e Lester (2011), relatam que além da
confianca, outras habilidades comportamentais podem fazer a diferenca em liderar em contexto
de perigo, como o bom relacionamento de grupo e fidelidade.

Neste sentido, encontrou-se na literatura demais competéncias de lideranga em contexto
de perigo com relevantes responsabilidades. S&o ainda citadas pelos autores, Demiroz &
Kapucu (2012): reconhecimento precoce da crise, profunda compreensao do problema, tomada
de deciséo critica, unidade de esforcos, criacdo de significado e proposito, comunicagéo eficaz

e aprender com a crise.
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2.3 FORCA TAREFA CBMSC E LIDERANCA

A resposta em operacOes de desastre € representada pelo CBMSC a partir do emprego
das equipes de Forca Tarefa. As caracteristicas dessas equipes, prevé uma doutrina operacional
propria as condicBes extraordinarias impostas pelo cenério impactado. O recurso humano
constituido para desempenhar as acOes, sdo selecionados por seus comandantes e capacitados
tecnicamente para integrar as equipes. Os bombeiros militares que formam estas equipes, além
das especializacbes operacionais, necessitam possuir atributos pessoais e interpessoais
inerentes ao ambiente de desastre. Os aspectos técnicos, sdo ofertados diretamente pela
Corporagéo, entretanto, as demandas comportamentais e de relacionamento, sdo desenvolvidas
tacitamente.

Considerando as atividades mais primordiais do Corpo de Bombeiros, como o combate
a incéndio, as intervencgdes em desastres em atividades de defesa Civil, vejamos suas missdes

impetradas pela Constituicdo Federal de 1988, em seu art. 144 (BRASIL, 1988, grifo nosso):

Art. 144. A seguranca publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de todos,
é exercida para a preservacao da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do
patrimdnio, através dos seguintes 6rgaos:

V — Policia Militar e Corpos de Bombeiros Militares (...):

§ 50 - Aos Bombeiros Militares, além das atribui¢des definidas em

Lei, incumbe a execucéo de atividades de Defesa Civil.

Além da previsdo na Constituicdo Magna Federal da participacdo do Corpo de
Bombeiro Militar do Estado de Santa Catarina em atividades de Defesa Civil, sdo atribuidas
missdes especificas para aces de socorro as vitimas de desastres na Constituicdo Estadual de
1988, art. 108 (SANTA CATARINA, 1989, grifo nosso) e regulado pela Emenda
Constitucional n° 33, de 13 de junho de 2003, a qual dispde as competéncias do CBMSC em
destaque:

Art. 108. O Corpo de Bombeiros Militar, 6rgdo permanente, forca auxiliar, reserva do
Exército, organizado com base na hierarquia e disciplina, subordinado ao Governador
do Estado, cabe, nos limites de sua competéncia, além de outras atribuicdes
estabelecidas em Lei:

I — realizar os servicos de prevencdo de sinistros ou catastrofes, de combate a
incéndio e de busca e salvamento de pessoas e bens e 0 atendimento pré- hospitalar;
Il — estabelecer normas relativas a seguranca das pessoas e de seus bens contra
incéndio, catastrofe ou produtos perigosos.

Em face aos alinhamentos legais com foco nas atividades para desastres, houve a
necessidade institucional de desenvolver uma equipe especializada com rapida mobilizacéo
para resposta de socorro (ZEFERINO, 2010). O autor citado, oficial bombeiro militar do
CBMSC, sugere a iniciativa a0 Comando da Corporacao para insercdo nas ac0es estratégicas,

a fim de idealizagdo de um modelo de equipe de pronta resposta em caso de desastre com sua



52

devida organizacdo logistica e preparacao técnica.

Em funcdo das motivagcbes mencionadas, foi criada, em 2011, a Forga Tarefa do
CBMSC (SANTA CATARINA, 2011), a partir de uma estrutura especializada em resposta a
desastres para busca, resgate e salvamento. A Diretriz Operacional Padrdo (DtzPOP) Nr 19-
CmdoG, 42 versdo, de 5 abril de 2019 (SANTA CATARINA, 2019), modernizou a versao
inicial de 2011, dispondo sobre criagédo, organizacdo e o emprego da Forca Tarefa do Corpo de
Bombeiros Militar do Estado de Santa Catarina (FT - CBMSC).

A DtzPOP Nr 19 tem por objetivo padronizar a estruturacdo e o emprego da FT -
CBMSC, definindo sua composi¢do, comando, acionamento, emprego e desmobilizacdo, nos
casos em que for necessaria sua ativacao e operacionalizacdo. Um dos objetivos especificos da
Forca Tarefa, remetendo as suas necessidades motivadoras, € prover servicos especializados de
socorro (salvamento, busca e resgate) em eventos naturais extremos ou ocorréncias de grande

magnitude.

2.3.1 A Equipe de Forca Tarefa

A selecdo e composicdo da FT - CBMSC é realizada pela selecdo natural, por meio do
voluntariado e analise do perfil pelos comandantes destas equipes. Contudo, critérios de perfil
voltados para lideranca ainda sdo inexistentes, inclusive na sele¢do dos proprios comandantes,
onde os comandantes de Batalhdo sdo definidos por andlise subjetiva. Considerando as
peculiaridades do emprego das equipes de FT, o conhecimento de atributos relativos a lideranca
dos seus membros, seja para selecdo ou desenvolvimento dos constituidos, interfere diretamente
no desempenho operacional.

Na comunidade cientifica, Robbins (2010) relata que, sobre a preferéncia dos membros
de equipe, nem todo funcionario € um membro potencial para integrar uma equipe. Muitos
funcionarios, inclusive, preferem ficar fora do trabalho em equipes. Ao selecionar os membros
de uma equipe, 0s gestores devem considerar as preferéncias individuais, habilidades
interpessoais e pessoais comportamentais, personalidade e capacidades técnicas.

Buscando amparo na literatura de referéncia, € observado que o conhecimento das
habilidades e da personalidade dos liderados permitira a composi¢édo de equipes homogéneas,
cujos integrantes se complementam em suas capacidades. Conhecer os individuos que estdo sob
suas ordens, reflete no interesse pelo crescimento profissional e bem-estar de todos (BRASIL,
2011). H& também estudos considerando o papel e o impacto dos processos de vinculo,
planejamento, adaptacdo, estruturacéo, aprendizagem e confianca no desempenho de equipes
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(ILGEN et al., 2005).

A qualificacédo e treinamento da FT - CBMSC, sdo realizados a partir de capacitagdes
individuais e simulados com as equipes nas grandes areas de abrangéncia operacional
(intervencao em areas deslizadas, busca e resgate em estruturas colapsadas, busca e resgate em
inundacdes e enxurradas e combate a incéndios florestais), conforme previsto na DtzPOP Nr
19. Estas capacita¢des, com fulcro no desenvolvimento técnico e aprimoramento logistico,
promovem ainda diagndsticos situacionais das equipes FT em cada area para mobilizacéo, em
caso de necessidade. Conforme apresentado por Northouse (2013) no modelo de Hill para
liderancga de equipes, a fim de otimizar a eficacia do desempenho de tarefas, o treinamento de
membros da equipe em habilidades de tarefas (educacéo, desenvolvimento) é um dos principios
a serem praticados.

Além das perspectivas técnicas, o desenvolvimento do vinculo e lideranca também séo
consequéncias das praticas de treinamentos. Fatores estes, sensiveis para eficacia no
desempenho de equipes, principalmente quando voltadas ao emprego em contexto de perigo,
conforme evidenciado pela revisdo de literatura. Em face ao desenvolvimento da lideranca,
Kouzes e Posner (2017) reportam que faz diferenca significativa nos niveis de engajamento,
comprometimento e performance das pessoas em uma equipe de trabalho.

O desenvolvimento e fortalecimento de atributos diretamente ligados ao processo de
lideranga em contexto militar, é considerado incontestavel as aptiddes dos lideres militares em
todos os escaldes, concomitantemente as capacidades técnicas e taticas (BRASIL, 2006). A
partir de Exercicios de Desenvolvimento da Lideranca, € possivel diagnosticar o
comportamento dos militares quanto aos atributos da area afetiva relacionados ao nivel da
capacitacdo técnica e tatica. O Caderno de Instrucdo de Exercicios de Desenvolvimento da
Lideranca (EDL) C-20-10/3, do Exército Brasileiro (BRASIL, 2006), elenca os seguintes
atributos como os mais importantes no desenvolvimento da lideranca: autoconfianca,
cooperacéo, criatividade, deciséo, entusiasmo profissional, iniciativa e persisténcia.

Para atingir os objetivos do EDL, o referido Caderno de Instrugdo relata que séo
realizadas intervengdes aos executantes para desgaste fisico a partir de limitag&o de alimentagéo
e &gua, restricdo de sono, exposi¢do ao frio ou calor ambiente e fadiga fisica. O desgaste
psicologico também é inserido, a partir da promoc¢éo da sensacdo de medo do desconhecido,
preocupacdo e surpresa. Com os devidos zelos de emprego, 0 EDL demonstra eficacia ao
desenvolvimento de Atributos da Area Afetiva no processo de lideranca militar, submetendo os
executante proximos a situaces de desafios no contexto de emprego real e oportunizando a

conhecer melhor os limites de resisténcia fisica e equilibrio psicologico (BRASIL, 2006).
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Os objetivos deste formato de treinamento, direcionado ao desenvolvimento das
habilidades de relacionamento interpessoal, promovem interferéncias significativas no
desempenho de uma equipe. Os conhecimentos, habilidades e capacidades individuais s&o
colocados a prova no relacionamento interpessoal diante da estafa organica pessoal para atingir
0 maximo de eficacia da equipe. O desenvolvimento de capacidades dos membros de uma
equipe é apontado por Robbins (2010), havendo, além dos conhecimentos técnicos, habilidades
para resolucdo de problemas e tomada de decisGes, as habilidades interpessoais.

As equipes de FT, tém por caracteristica atuarem com autonomia isoladas no teatro de
operacgdes, muitas vezes com acesso restrito e necessidade de apoio de aeronave ao local de
intervencdo. As equipes sdo formadas por oito integrantes, fracionadas em duas equipes de
quatro membros para emprego, com lideranca pelo bombeiro militar de maior precedéncia
hierarquica, podendo o oficial comandante da equipe FT estar a frente de uma destas equipes
(SANTA CATARINA, 2019). O tamanho das equipes de FT percebe-se estar em consonancia
as evidéncias cientificas, as quais relatam que equipes mais eficazes sdo compostas de cinco a
dez membros. E sugerido ainda, a utilizacdo do menor ndmero possivel de membros para a
realizacdo de uma tarefa (ROBBINS, 2010).

Os membros destas equipes tém que depender da cooperacao dos proprios integrantes
para alcancar os objetivos. A caracterizacdo de uma equipe é o alto grau de interdependéncia
dos componentes, direcionada para a realizacdo de uma meta ou tarefa. A equipe de trabalho
gera uma sinergia positiva, ou seja, o nivel de desempenho é maior que a soma dos esfor¢cos
individuais (ROBBINS, 2010). Este desempenho coletivo e responsabilidades mdtuas,
complementam as habilidades individuais e a deficiéncia de um é superada pela habilidade de
outro.

Quanto a mobilizacdo e emprego da FT - CBMSC, sera ativada pelas autoridades
especificadas na DtzPOP Nr 19 e por ordem do Comandante Geral do CBMSC. A FT podera
ser colocada em estado de alerta, sobreaviso ou prontiddo quando houver risco da capacidade
de resposta local ser superada ou a magnitude do evento for intenso. A equipe FT do Batalhao
poderéa ser ativada pelo Comandante do Batalhdo toda vez que a capacidade de resposta local
for superada em eventos naturais extremos ou ocorréncias ordindrias de grande magnitude. Os
critérios para dispor a FT em alerta, sobreaviso ou prontiddo dependem da probabilidade do
alerta e da magnitude do desastre, conforme detalhamento na Diretriz em relagéo a Defesa Civil
Estadual (SANTA CATARINA, 2019).
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2.3.2 Atuacdo em desastres

Para compreensao inicial do conceito de “desastre”, o Escritorio das Nagdes Unidas para
Reducéo de Riscos de Desastres (UNDRR, 2009), apresenta desastre por uma grave perturbacéo
do funcionamento de uma comunidade ou sociedade em qualquer escala, devido a eventos
extremos que interagem com condicOes de exposi¢éo, vulnerabilidade e capacidade, levando a
um ou mais dos seguintes itens: perdas e impactos humanos, materiais, econémicos e
ambientais. A definicdo de desastre, aceita pela Secretaria Nacional de Defesa Civil, é o
resultado de eventos adversos, naturais, tecnoldgicos ou de origem antropica, sobre um cenério
vulneravel exposto a ameaca, causando danos humanos, materiais ou ambientais e consequentes
prejuizos econdmicos e sociais (BRASIL, 2016).

Os riscos de desastres aumentam em funcdo do acelerado desenvolvimento urbano e
socioeconémico, com reflexos decorrentes de importantes varidveis, dentre elas os perigos
naturais, tais como desmatamento descontrolado e a expansdo urbana desordenada. Esses
fatores criam estresse ambiental podendo levar a maiores probabilidades de inundacdes e
deslizamentos de terra. Estes perigos aumentam a exposicdo de pessoas e patriménio, elevando
a potenciais perdas e prejuizos (GHESQUIERE et al., 2012).

A resposta a desastres do CBMSC ocorre por intermédio de sua FT, a qual possui
estrutura especializada e institucionalizada por meio de sua DtzPOP. Desde a criacdo da FT -
CBMSC em 2011, os 15 batalhdes do Estado vem estruturando as suas equipes para emprego
em situacdes de desastres naturais e ocorréncias de grande magnitude (ZEFERINO, 2010).

Ao longo do tempo, as equipes de cada batalh&o ou incorporando-se, formaram a Forca
Tarefa do CBMSC, sendo empregada nas mais variadas situacdes de desastres dentro e fora do
territorio catarinense. As acdes de maior expressdo foram: vendaval em Tubardo - outubro de
2016; fluxo de detritos em Presidente Getulio - dezembro 2020; vendavais em Florianopolis -
dezembro 2016 e dezembro 2018; também na capital do Estado, o Ciclone Bomba em junho
2020; incéndios florestais na Serra do Tabuleiro, Palhoga - 2017 e 2019; e as inUmeras
inundacgdes e enxurradas no Vale do Itajai nos anos de 2011, 2013, 2015 e 2017. Quanto ao
emprego fora do Estado, estdo relacionadas as acGes no rompimento das barragens de
Mariana/MG - novembro de 2015, e em Brumadinho/MG - janeiro de 2019, e incéndios
florestais no Pantanal/MS - outubro 2020.

Carece salientar o desastre em Brumadinho-MG, ocorrido em 25 de janeiro de 2019,
devido sua magnitude e ter sido empregado o maior efetivo da FT-CBMSC e por mais tempo

continuo. O evento ocorreu devido o rompimento da barragem de rejeito de minério do Corrego
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do Feijdo, na referida cidade. Assim, toneladas de rejeito de minérios escoaram pelo rio
Paraopeba e avancgaram suas margens, promovendo destruicdo ambiental, de edificacGes e bens
materiais, além de fatalizar mais de 250 pessoas.

A Coordenacdo da FT-CBMSC, desde os primeiros momentos ap6s ter conhecimento
do fato, a partir da conivéncia do Comando Geral do CBMSC, deixa em prontiddo o efetivo das
equipes de FT para possivel emprego em apoio ao Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais.
A partir da autorizacdo do governador do Estado de Santa Catarina, em face a solicitacdo de
apoio do governo do estado mineiro, a 12 equipe da FT-CBMSC desloca no dia 29 de janeiro
de 2019, quatro dias ap6s o inicio da tragédia, para uma das operagdes com maior impacto
ambiental do Brasil.

Esta operacdo marcou o inicio da primeira missdo fora do territorio catarinense. O
emprego da FT-CBMSC neste evento foi em funcéo da especializacao de suas equipes nas areas
de intervencdo em areas deslizadas e busca e resgate com cdes de faro. O efetivo empregado na
misséo foi de 44 (quarenta e quatro) bombeiros militares da FT-CBMSC, sendo oito oficiais e
trinta e seis pracas, havendo inclusive apoio de 7 (sete) cdes de busca certificados
internacionalmente. Este contingente operou em revezamento médio de 10 dias, conforme
DtzPOP Nr 19 que regula o emprego da FT do CBMSC (SANTA CATARINA, 2019). As 6
(seis) equipes FT operam em solo mineiro até o dia 2 (dois) de abril de 2019, colaborando na
busca e recuperacdo de dezenas de corpos soterrados pela avalanche de rejeito de minério que
acometeu a regido.

Apbs a criacdo da FT — CBMSC, no ano de 2011, fica notério o constante emprego das
equipes diante da recorréncia dos desastres. O desenvolvimento logistico e doutrinario tem
acompanhado as necessidades dos eventos para garantir sua resposta e eficacia. Medidas de
inovacdo e modernizacdo de técnicas e estruturacdo tém sido coordenadas pela coordenadoria
responsavel em nome do Comando Geral do CBMSC. Mesmo considerando a demanda de
atendimento nos limites do Estado, a preparacdo para apoio externo em nivel federal e

internacional esta em desenvolvimento.

2.3.3 Lideranca em Equipe

A FT - CBMSC é doutrinariamente fracionada em equipes para seu emprego. Sua
formacdo em pequenos grupos se mostrou necessaria em resposta a sua finalidade, diante das
experiéncias praticas ao longo tempo. Além do modelo de estrutura, possui peculiaridades de

capacitacdo técnica e relacionamento entre seus membros para garantia do tipo de missdo
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destinada.

Conceitualmente, para Levi (2011), equipe é um tipo especifico de grupo composto
por membros que sdo interdependentes, que compartilham objetivos comuns, e quem deve
coordenar suas atividades para atingir esses objetivos. Numa equipe, ha requisitos especificos
aos seus membros com conhecimentos e habilidades para desempenhar essas suas fungdes. Levi
(2011) ainda cita como exemplo de equipe, diante dos padrdes estabelecidos, o formato de
Forcas Tarefas.

Northouse (2013, p. 287) nos traz que “[...] a estrutura organizacional baseada em equipe
€ uma maneira importante de permanecer competitiva, respondendo rapidamente e se
adaptando a mudancas rapidas e constantes”. O autor ainda salienta que em pesquisas atuais
também € investigando o papel dos processos afetivos, comportamentais e cognitivos no

sucesso e viabilidade da equipe.

Se esse grupo é bem-sucedido e as suposi¢des mostram-se verdadeiras, temos uma
cultura que definira as proximas geracdes de membros que tipos de lideranca séo
aceitaveis. Agora, a cultura define a lideran¢a. Porém, a medida que o grupo passa por
dificuldades de adaptagdo, que seu ambiente muda ao ponto em que algumas de suas
suposi¢des ndo serem mais validas, a lideranca entra mais uma vez em acdo.
(SCHEIN, 2017, p. 2).

Ha estudos que concluem que, para contextos militares cujas caracteristicas séo
singulares, é necessaria uma abordagem que integre a lideranca em nivel individual e
compartilhe ao nivel de equipe. A lideranca multinivel, juntando as diferentes qualidades e
caracteristicas dos individuos, melhora o desempenho da equipe como um todo
(YAMMARINO et al., 2010).

O Manual de Campanha do EB (BRASIL, 2011, p. 7-3,) descreve que:

A confianca é o alicerce da credibilidade que o lider militar desfruta junto aos
liderados. Contudo, a confianga no grupo sé acontece quando o lider obtém a coeséao
da equipe. Se o individuo tem certeza de que pode contar com seu comandante e com
seus camaradas na hora da dificuldade, ele passa a confiar no grupo.

Fortalecendo a compreensao das funcdes necessarias de lideranca em equipe, Zaccaro,
Heinen e Shuffler (2009) incentivam esse desenvolvimento a partir da otimizacéo de estruturas
e modelos diferentes da lideranga tradicional, centrando as relagbes agora na equipe e no
liderado.

Em face a Teoria Contingencial, é destacado que diante dos problemas de uma equipe,
o comportamento do lider é percebido como solucdo. O lider se prope a atingir os objetivos
da equipe, analisando a situacdo interna e externa para selecionar e implementar 0s
comportamentos adequados para garantir a eficacia da equipe (FLEISHMAN et al., 1991).

Zaccaro et al. (2001) também descrevem, em consonancia, que as solugdes mais
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apropriadas sdo escolhidas por um lider a partir de critérios e elas variam de acordo com as
circunstancias das agdes na busca de tornar a equipe mais eficaz. Os autores relatam que lideres
eficazes tém a capacidade de determinar quais intervencdes de lideranca sdo necessarias para
resolver os problemas da equipe.

E reiterado por Northouse (2013) que para ser um lider eficaz, é preciso responder com
a acdo que é exigida da situacdo. Portanto, é funcdo do lider analisar e mediar a situagdo para
tomar as melhores decisdes para o bem da equipe. O autor ainda reporta que lideres de equipes
eficazes constroem modelos mentais precisos dos problemas da equipe, observando seu
funcionamento para tomar medidas necessarias para resolver problemas.

Northouse (2013) relata, ainda, que na decisdo de lideranca em equipes, existe a
tendéncia do lider estar muito ocupado processando informacgdes do ambiente e deixando de
processar informacdes internas a equipe. E indicado pelo autor que os membros da equipe
podem ajudar o lider monitorando os problemas internos e levar ao seu conhecimento. O autor
ainda ressalta que estudos apontam a relagédo diretamente proporcional do desenvolvimento dos
relacionamentos das equipes com o desempenho do cumprimento das tarefas.

O modelo de Hill para lideranca de equipes, apresentado por Northouse (2013, p. 296,

grifo nosso), tem a finalidade de projetar habilidades que o lider pode executar para melhorar a
eficacia interna ao desempenho de tarefas:

Foco no objetivo: esclarecimento, obtencéo de acordo;

Estruturacgdo para resultados: planejamento, visdo, organizagdo, esclarecimento
funcgdes, delegacéo;

Facilitar a tomada de decis&o: informar, controlar, coordenar,

mediando, sintetizando, focando em questdes;

Treinamento de membros da equipe em habilidades de tarefas: educacao,
desenvolvimento;

Manter padrdes de exceléncia: avaliacdo de equipe e individual

desempenho, enfrentando desempenho inadequado.

As acdes com enfoque relacional aos liderados a partir do modelo de Hill séo

apresentados por Northouse (2013, p. 297, grifo nosso):

Treinar membros da equipe em habilidades interpessoais;

Colaborar: incluindo, envolvendo;

Gerenciar conflitos e questfes de poder: evitando confrontos, questionamentos
idéias;

Construir compromisso e espirito de corpo: ser otimista, inovar,

imaginando, socializando, recompensando, reconhecendo;

Satisfazer as necessidades individuais dos membros: confiar, apoiar, defender;
Modelagem de praticas éticas e baseadas em principios: justo, consistente,
normativo.

Neste modelo, Northouse (2013), retrata que as acOes de lideranca externa refletem as
acles que o lider pode implementar para melhorar a interface ambiental com a equipe. As

equipes ndo sdo um sistema hermético, mas sim subsistemas do sistema organizacional e social.
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A compreensdo dos lideres de equipe sobre os padrdes de desempenho e de avalia¢do
do nivel da realizacdo dos seus membros. Este quesito é de elevada importéncia para
mapeamento de areas com a finalidade de melhoria e aumento da eficacia de equipes. Os

indicadores séo elencados por Northouse (2013, p. 300 e 301, grifo nosso):

Objetivo claro e elevado: os objetivos da equipe devem ser muito claros para que se
possa dizer se 0 objetivo de desempenho foi alcangado.

Estrutura orientada para resultados: as equipes precisam encontrar a melhor
estrutura para cumprir seus objetivos.

Membros de equipe competentes: 0s grupos devem ser compostos do nimero certo
e mistura de membros para realizar todas as tarefas do grupo.

Compromisso unificado: excelentes times sdo aqueles que desenvolveram um senso
de unidade ou identificacéo.

Clima Colaborativo: a capacidade de colaboragdo de uma equipe é essencial para
eficacia da equipe.

Padroes de Exceléncia: normas de grupo eficazes sdo importantes para 0 grupo
funcionar.

Existe ainda um indicador tratado como impulsionador central da eficacia de equipes,
apresentado pelo conjunto dos processos cognitivo, motivacional, afetivo e de coordenagéo
(ZACCARO et al., 2001 apud NORTHOUSE, 2013, p. 302, grifo nosso):

Cognitivamente, o lider ajuda a equipe a compreender os problemas que a equipe
enfrenta. Motivacionalmente, o lider ajuda a equipe a se tornar coesa e capaz,
definindo alto desempenho padr&es e ajudando o grupo a alcanga-los. Afetivamente,
o lider ajuda a equipe a lidar com circunstancias estressantes, fornecendo objetivos
claros, atribuicdes e estratégias. De forma coordenada, o lider ajuda a integrar as
atividades da equipe, combinando as habilidades dos membros com as funcdes,
proporcionando estratégias de desempenho, monitoramento de feedback e adaptacéo
ao ambiente de mudancas mentais.

Encerrando o ciclo de indicadores e com a finalidade de retroalimentar o processo de
lideranca, Northouse (2013) considera essencial para eficicia da equipe que a lideranca seja
avaliada no processo de feedback. Esta analise permitira que os lideres determinem se as acdes
anteriores tiveram os resultados desejados, orientando futuras decisbes de lideranca. As
decisbes de lideranca, por refletirem o desempenho da equipe e os resultados relacionais,
apresentam-se entdo como indicadores de eficacia da equipe, os quais moldardo a futura analise
e posicoes de lideranca da equipe.

O modelo doutrinario de formatagdo das equipes de FT - CBMSC possui caracteristicas
do conceito de empowerment, uma vez que elas estdo fracionadas no terreno a partir da
delegacdo de lideranca e possuem autonomia para tomadas de decisGes operacionais no
cumprimento das missdes atribuidas. O empowerment esta relacionado com a delegacdo de
lideranca, existindo a relagéo entre o grau de empoderamento, as habilidades requeridas das
pessoas e a autoridade para tomar decisdes. Quanto maior e mais complexas as habilidades

requeridas das pessoas, maior sera o grau de empoderamento e consequentemente maior sera a
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autoridade para tomadas de decisdes. Os autores, Herrenkohl, Judson & Heffner (1999),
apresentam quatro dimensdes bases para empowerment:

a) Compartilhamento: orientar as pessoas, definir objetivos e metas, abrir novos
horizontes, avaliar o desempenho, proporcionar retroacéo;

b) Estrutura organizacional: nivel de responsabilidade, trabalho em equipe, tomada de
ac0Oes de risco e valorizagdo do funcionério, delegacdo de autoridade e responsabilidade, confiar
nas pessoas, dar liberdade e importancia as pessoas;

c) Conhecimento e aprendizagem: gestdo do conhecimento, busca da solucdo de
problemas, confianga no conhecimento do companheiro, proporcionar informacao,
aprendizagem com 0s proprios erros e que ndo serd indiscriminadamente punido por isso,
treinamento de habilidades, fornece recursos de trabalho e desenvolver talentos;

d) Reconhecimento: compreensdo que a entrega de valor ao consumidor €
recompensador, estimular a motivagdo, incentivar as pessoas, reconhecer o bom trabalho,
recompensar os resultados, participagdo nos resultados e comemorar alcance de metas.

Em paralelo ao empoderamento dos integrantes das equipes de FT, foram observados
outros fatores na literatura que também se demonstram determinantes para a eficacia das
equipes. Para Robbins (2010), os recursos adequados, lideranga e estrutura, clima de confianca,
e sistema de avaliacdo de desempenho e recompensas sdo elementos necessarios ao sucesso do
trabalho de equipes. Vejamos o que 0 autor ensina sobre cada um destes fatores:

a) Recurso Adequados: um dos apoios mais importantes para equipe é o incentivo que
recebe de sua organizacdo. Podem incluir, disponibilizacdo de informacGes em tempo habil,
tecnologia apropriada, pessoal capacitado, incentivo e apoio administrativo;

b) Lideranca e estrutura: definicdo das fungbes de seus integrantes, havendo
contribuicdo proporcional. Sistemas de equipes mdltiplas sdo dependentes de lideranca, com
papel de facilitadores para assegurar que as equipes trabalhnem em conjunto;

c) Clima de Confianca: a confianca entre os membros das equipes e em seu lider é
imprescindivel para eficacia. Reducdo da necessidade de monitoramento e aumento da
cooperagéo e unido, sdo resultados de um bom clima de confianga em uma equipe. O sentimento
de confianca entre 0s membros, permite ainda a demonstracdo de vulnerabilidades pessoais e
assumir riscos em fungédo da confianca nos companheiros.

Robbins (2010), destaca que a base da lideranca é a confianga, vinculo este que facilita
outros processos na persecucdo dos objetivos tragados.

d) Avaliacdo de Desempenho e Recompensas: este aspecto interfere no

desenvolvimento das equipes para almejar que todos os membros da equipe sejam responsaveis
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tanto individual como coletivamente. Os métodos de avaliagdes e recompensas devem ser
pensados na forma de indicadores da equipe, como avaliagbes em grupo, participagdo nos

resultados e incentivos individuais.

2.3.4 Lideranca Militar

Diante das prerrogativas militares que a FT - CBMSC estd inserida, algumas
caracteristicas da lideranca sdo peculiares aos costumes e caracteristicas da caserna. Neste
sentido, carece a pesquisa na literatura especifica sobre lideranga militar para aprimorar o
entendimento da imerséo no contexto de perigo.

O estudo sobre a lideranca militar iniciou em 1950, ap6s experiéncias durante a Segunda
Guerra Mundial, mas somente em 1996 assumiu o carater cientifico, por meio da criacédo do
Centro de Estudos de Pessoal no Exército Brasileiro (EB). Destaca-se que a principal énfase no
desenvolvimento da lideranga no EB ocorre durante a formagéo profissional do cadete pela
Academia Militar das Agulhas Negras - AMAN (ROSA, 2015). Curricularmente, as academias
e escolas de formacdo militar, seja nas Forcas Armadas ou da Seguranca Publica, preveem
disciplinas de chefia e lideranca, além do desenvolvimento pratico nos médulos operacionais.

A doutrina de lideranca militar, conforme Oliveira (2018), representa um aspecto
primordial nas instituicdes militares, com objetivo de assegurar aos lideres militares a aquisicéo
de competéncias que os capacitem a decidir rapidamente, de forma acertada e coerente com 0s
objetivos da instituicdo que pertencem. Mesmo com a lideranga nata pelo poder da prerrogativa
hierarquica, diante do Manual C20-10 de Campanha sobre Lideranca do EB "A lideranca
militar estabelecer-se-a4 apoiada basicamente em trés pilares: proficiéncia profissional, senso
moral e tracos de personalidade caracteristicos de um lider e atitudes adequadas.” (BRASIL,
2011, p. 3-3).

De acordo com o Manual de Campanha do EB, a lideranca aparece implicita no valor
de cada comandante, na sua capacidade e eficiéncia operacional, como também no moral da

tropa.

A lideranca militar consiste em um processo de influéncia interpessoal do lider militar
sobre seus liderados, na medida em que implica o estabelecimento de vinculos
afetivos entre os individuos, de modo a favorecer o logro dos objetivos da
organizacdo militar em uma dada situagdo (BRASIL, 2011, p.3-3, grifo nosso).

O Manual de Campo FM 6-22 do Exército Americano (EUA, 2006), conceitua lideranca
militar como um processo de influenciar pessoas através de proposito, diregdo e motivacdo
durante uma operacdo para realizar a missdo e melhorar a organizacéo.

As formas de exercicio da lideranca militar classificam-se em dois tipos: direta ou
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indireta. A forma direta ocorre quando o lider influencia o seu liderado, enquanto a indireta,
quando o lider exerce a sua influéncia por intermédio de outros lideres (BRASIL, 2011). Assim,
a medida que aumenta o nivel da lideranca, essa deixa de ser direta, para ser uma lideranca
indireta, onde o lider passa a exercer a sua influéncia por intermédio dos seus lideres da cadeia
de comando. Contudo, Hannah (2009, p. 3), questiona se existe determinado estilo ou modelo

de lideranca que seria mais importante ser ensinada aos lideres militares em contexto extremo:

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

No enfoque do autor, é proposto que o contexto deve ser considerado Unico, pois impde
contingéncias, restricdes e motivos ao processo de lideranca. A lideranca tem dependéncia ao
contexto, caso modifique o contexto, a lideranca também se modifica.

A lideranca pode ser desenvolvida em qualquer contexto e qualquer pessoa pode se
tornar um lider, ndo sendo nata, conforme nos ensina Barreto (2019), a partir de estudos de
liderangca empresarial e militar. Para este desenvolvimento, esti necessariamente relacionado
o aperfeicoamento técnico-profissional e culto aos valores éticos e institucionais.

No Manual de Campanha sobre Lideranca do EB (BRASIL, 2011), abordam-se as
competéncias de lideranca de forma semelhante a proposta por Rouco (2012), baseadas nas
competéncias cognitiva e psicomotora, afetiva interpessoal, afetiva pessoal e na sua inteligéncia
emocional. Vejamos de maneira mais detalhada sobre essas competéncias:

a) competéncia cognitivas e psicomotoras: os lideres, em todos os escaldes, devem estar
bem capacitados, pois os desafios que incidem sobre suas personalidades e habilitagcdes
profissionais aumentam consideravelmente ao longo da carreira.

b) competéncias afetivas pessoais (relacionadas a valores e habilidades pessoais) e
afetivas interpessoais (relacionamento). No contexto interpessoal, pode-se citar as habilidades:
comunicabilidade, camaradagem, cooperacdo, direcdo, empatia, persuasdao e tato. Ja as
habilidades pessoais, sdo diagnosticadas como: adaptabilidade, flexibilidade, autoconfianca,
iniciativa, criatividade, objetividade, decisdo, organizacdo, dinamismo, persisténcia, equilibrio
emocional e resisténcia.

c) inteligéncia emocional: a teoria da inteligéncia emocional, focada na corrente do
campo social e proposta por Peter Salovery e Daniel Goleman, esta relacionada as inteligéncias
intrapessoal e interpessoal. A inteligéncia emocional permitird ao comandante agir com sereno
rigor, conseguindo persuadir os seus subordinados. Aspectos de autoconsciéncia, empatia,

autogestdo e habilidade social sdo destacadas na competéncia de inteligéncia emocional.
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A comunh&o dos mesmos principios e virtudes militares, as tradi¢des comuns, todos s&o
fatores de camaradagem que podem levar ao sacrificio da propria vida no cumprimento de uma
missao. O espirito de corpo reflete o grau de coesdo da tropa e de camaradagem entre seus
integrantes. A vida de cada militar e o desempenho do grupo dependem de cada um dos
integrantes da fracdo (BRASIL, 2011).

O Manual de Campanha sobre Lideranca do EB (BRASIL, 2011, p. 6-12), remete que:
“[...] a camaradagem ¢ o espirito de companheirismo, sentimento que cresce entre pequenos
grupos de individuos que vivem, trabalham ¢ lutam juntos”. Assim, o lider militar deve aprender
a cultivar e praticar a verdadeira camaradagem no ambito de seu grupo (BRASIL, 2011).

O lider deve estar atento aos valores que 0 grupo cria como consequéncia da unido
provocada pelo combate e deve desenvolvé-los, na busca da coesdo da tropa (BRASIL, 2011).
O Manual de Campanha sobre Lideranca do EB (BRASIL, 2011) apresenta ainda, que huma
situacdo de combate, 0 comandante e a sua tropa estardo sujeitos a todo tipo de situagéo, e o
grupo somente reconhecerd em seu comandante um verdadeiro lider, seguindo-o e obedecendo-
0 sem hesitar, se acreditar nele.

De acordo com o manual (BRASIL, 2011), eficacia na lideranca militar apresenta
percepgdes vitais dos liderados que devem ser observados por seus lideres: sentimento de
integracao, satisfacao profissional, confianca e amizade com os lideres, identificacdo do préprio
sucesso relacionado ao da corporagdo e razéo ou utilidade social no que fazem. Para atingir
estas percepcdes, é preciso conhecer o subordinado, coloca-lo em funcdo adequada a sua
capacidade, interessar-se pelo seu bem-estar e mostrar-lhe que, se seu grupo de trabalho estiver
bem, ele estara igualmente bem (BRASIL, 2011).

O Manual de Campanha sobre Lideranca do EB (BRASIL, 2011) recomenda ainda que
0s bons exemplos de cooperacdo, de dedicacdo, de iniciativas Uteis, sd0 mensagens de
credibilidade, pois todos ficardo seguros de que o comandante é alguém com quem se pode

contar e em quem se pode confiar.
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3 METODO

Esta pesquisa busca estudar o perfil de lideranca necessario em contexto de perigo aos
bombeiros militares, membros das equipes de Forca Tarefa do CBMSC, em situacdes de
desastres. Considerando o escopo da pesquisa, associado as literaturas de referéncia, sera
utilizado como objeto de investigagdo para coleta de dados, a atuagdo destas equipes na
Operacdo em Brumadinho/MG. Esta Operacao foi deflagrada em decorréncia do rompimento
da barragem de rejeitos de minério no Corrego do Feijao em janeiro de 2019, projetando um
dos maiores desastres ambientais do Brasil. MilhGes de toneladas de rejeito de minério, em
forma de avalanche de lama, desceram pelo rio Paraopeba, promovendo danos patrimoniais,
ambientais e fatalizando 250 pessoas. Apos analise da identificacdo dos perfis de lideranca da
amostra estudada, serdo elencados 0s mais necessarios para auxilio no desenvolvimento futuro

destas equipes, no referido contexto.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa é caracterizada como exploratdria descritiva, haja vista o
estreitamento do tema as necessidades institucionais do CBMSC, construgdo de pressupostos,
investigacao bibliografica sobre o tema e descricao das caracteristicas do fenébmeno da lideranca
em contexto de perigo da amostra empregada (MARKONI; LAKATOS, 2017).

Quanto a estratégia de investigacdo da pesquisa para levantamento e coleta das
informagdes compreendeu uma abordagem qualitativa, visando o maior nimero de informacdes
a respeito das caracteristicas de lideranca em contexto de perigo dos membros da Forca Tarefa
do CBMSC em Operacdes de Desastre. A abordagem qualitativa tem por objetivo dar
significado aos fatos observados na coleta de informacdes (GIL, 2019). Esta abordagem pode
ser considerada um processo de reflexdo e analise da realidade, utilizando métodos e técnicas
para compreensdo detalhada (OLIVEIRA, 2013).

O instrumento da pesquisa foi por meio de uma entrevista semiestruturada, baseada no
referencial teorico, explorando aspectos subjetivos do fendmeno social da lideranca e do
comportamento humano da amostra (GODOI; MATTOS, 2006). As entrevistas, a partir da
autorizagdo dos entrevistados, foram gravadas em audio e transcritas suas principais narrativas,
tendo duracdo média de 20 minutos. Foram realizadas no local de trabalho dos participantes ou
por video chamada. As respostas foram categorizadas a partir dos termos e expressdes mais
utilizados até a satisfacdo de entendimento do pesquisador para definicdo dos perfis de

lideranca, conforme metodologia de anélise de contetido (BARDIN, 2011). Diante do contetdo
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analisado, foram discutidos os resultados com base no referencial tedrico e objetivos na
pesquisa.

O horizonte de tempo da pesquisa foi analitico em corte transversal, com aplicacdo do
instrumento em um Unico momento temporal, em trés dias do més de setembro de 2021, com
base em uma amostra selecionada para descrever uma populacdo nesse determinado momento
(RICHARDSON, 1999).

Em funcéo do tempo limitado da pesquisa, foi inviavel atingir o ponto de saturacao na
interpretacdo dos dados coletados. Os sujeitos da pesquisa foram 10 bombeiros militares, dentre
eles lideres e liderados (1 Capitdo, 1 Tenente, 1 Subtenente, 3 Sargentos, 1 Cabo e 3 Soldados),
que atuaram nas equipes de Forca Tarefa do CBMSC nas operac¢des de busca de vitimas no
desastre em Brumadinho/MG. A opcdo das entrevistas aos sujeitos da amostra serem
presenciais ou por video chamada, foi para captar a maior riqueza possivel de elementos para
analise.

A escolha desta amostra se deu pela exposicdo as mesmas variaveis aos objetivos do
estudo voltados ao contexto de perigo em um mesmo desastre. A amostra tem
representatividade de 23,25% da populacdo geral do efetivo que esteve nesta operacéo,
considerando os demais membros, 34 bombeiros militares (6 oficiais e 28 pracas) da populacéo
geral do efetivo da FT - CBMSC empregado na Operagdo do Desastre em Brumadinho/MG. A
populacdo alvo foi escolhida por projetarem uma padronizacdo das caracteristicas afetas ao
tema em estudo, terem passado por um mesmo evento de grande magnitude e representativo ao
contexto da pesquisa, possuirem disposicao e motivacdo para colaborarem com a pesquisa.

A amostragem utilizada foi por conveniéncia, com respostas ndo obrigatérias durante a
entrevista e o publico é especifico para maior aderéncia ao estudo e relacdo entre as variaveis
(COZBY, 2006). Néo foi utilizado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido por ndo

haver tempo hébil de submeter ao Comité de Etica.
3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A coleta do contetido da entrevista ao publico da amostra (APENDICE A) foi presencial
ou por video chamada. A sistematizacdo do conteldo ocorreu com a interpretacdo dos
fendmenos e atribuicdo de significados de forma cognitiva pelo autor em relacdo as informacGes
obtidas.

Na analise de conteudo, estratégia utilizada na pesquisa em voga a partir da técnica de

categorizacdo, seus principios formam uma operacdo de elementos que constituem conjuntos
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subdivididos por analogia e critérios pré-definidos (BARDIN, 2011). As categorias Sao
apresentadas como classes e relinem grupos de elementos rotulados genericamente e agrupados
de acordo com as caracteristicas em comum. Os critérios sdo relacionados a realidade que a
pesquisa busca explorar.

A classificacdo dos elementos na anélise de conteudo, conforme Bardin (2011) impGe
na investigacdo o que cada um deles tém em comum com os demais, permitindo seu
agrupamento pelas partes comuns. A categorizacdo foi realizada em duas etapas, primeiro,
isolando os elementos a partir de um inventario e, posteriormente, classificando os elementos
para organizacdo. Dado esse processo, foi possivel analisar o conteldo propriamente dito,
codificando os elementos categorizados para associacao ao referencial tedrico na discussao dos
resultados da analise.

A entrevista teve seu roteiro estruturado para que o pesquisador pudesse compreender
as percepcOes dos sujeitos da pesquisa sobre lideranga em contexto de perigo. Neste intuito,
foram utilizados como base para a formulagao das perguntas, trés elementos bases do fendbmeno
da lideranca: figura do lider, relacdo com liderado e contexto ambiental, de forma que, por meio
da narrativa dos entrevistados, estes elementos pudessem denotar o perfil de lideranca em
contexto de perigo em operacgdes de desastres. Sendo assim, as perguntas do roteiro base foram
segmentadas em seis blocos, cada um com objetivo de garimpar elementos a partir da percepgéo
da amostra aos objetivos da pesquisa. As perguntas foram estruturadas ainda com base nas
principais teorias contingenciais e referéncias sobre contexto de perigo estudadas na pesquisa,
a fim de observar nas evidéncias praticas expressas pelos entrevistados a fundamentacdo dos
preceitos da literatura.

Posteriormente, para analise dos resultados, com o intuito de identificar os perfis de
lideranca em contexto de perigo da amostra da pesquisa, foram utilizadas técnicas de analise de
conteudo, conforme preconizada pela teoria metodoldgica de Bardin (2011). Inicialmente, foi
realizada uma pré-analise, organizando os conteddos a serem analisados e transcrevendo as
principais narrativas. Apos a leitura das transcrigbes das entrevistas, foram formadas as
primeiras impressdes e perspectivas do contetdo. Posteriormente, iniciou o processo de
categorizacdo dos fragmentos das narrativas dos entrevistados, de acordo com 0s termos e
expressdes alinhados aos indicadores. A partir deste momento, foi realizado o tratamento e
interpretacdo do contetdo categorizado, identificando com as percep¢des dos entrevistados,

para entdo, discutir os resultados da analise com o referencial tedrico.
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4 ANALISE DO CONTEUDO

As entrevistas tiveram como objetivo compreender melhor a influéncia do estilo de
lideranca na relacéo do lider e liderado diante do contexto de perigo. Os resultados do modelo
metodoldgico apontaram para 3 categorias: O Contexto de Perigo em uma Operagdo de
Desastre, Caracteristicas dos atores no processo de Lideranca e a Manifestacdo da Lideranca
em uma Equipe, as quais subdividiram-se em suas respectivas subcategorias para

representacdes dos elementos de analise observados nas manifestacdes dos entrevistados.
4.1 CATEGORIZACAO DA ANALISE DE CONTEUDO

As entrevistas semiestruturadas realizadas com a amostra definida possibilitaram a
construcdo de seis categorias com suas respectivas subcategorias e elementos de analise.
Conforme metodologia de Bardin (2011), foi realizada transcricdo das narrativas mais
destacadas e consideradas mais relevantes ao contexto da pesquisa, para extracdo dos elementos
de andlise. Estes elementos, a partir de suas semelhancas significativas, foram agrupados em
subcategorias e, por sua vez, em categorias, definidas por aderéncia aos indicadores dos
objetivos do estudo. Diante da teoria de categorizacao da analise de contetudo preconizada por

Bardin (2011), foi realizado o inventario dos elementos no Quadro 1 e sua classificacao.

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

Categorias Subcategorias Elementos de Analise

1.1.1 insere risco a vida;

1.1.2 pode causar lesdo fisica,
1.1 Riscos ao individuo em funcdo | bioldgica a curto, médio e longo
do Contexto de Perigo; prazo;

1.1.3 exerce pressdo psicologica
que gera riscos.

1 Contexto de Perigo em
Operacdes de Desastres.

1.2.1 ultrapassa o risco aceitavel
das ocorréncias diéarias;

1.2.2 perigos variados na cena da
ocorréncia;

1.2.3 ameagas externas ao
cumprimento da missao.

1.2 Variag&o dos riscos no
Contexto de Perigo em uma
Operacdo de Desastre;

1.3.1 atuar rapidamente para
minimizar a situacéo de perigo;
1.3.2 avaliacéo da gravidade;
minimizar riscos;

1.3.3 cuidar e preservar as equipes
evitando acidentes;

1.3.4 cumprir missdo com equipe
integra.

1.3 Seguranga a equipe em funcao
do Contexto de Perigo;
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1.4 Resposta as vitimas em uma
Operacdo de Desastre;

1.4.1 resgate e salvamento;
1.4.2 alento as vitimas.

1.5 Complexidade na resposta
institucional no Contexto de
Perigo em uma Operacao de
Desastre.

1.5.1 modo de operacao e logistica
diferente do ordinario;

1.5.2 ultrapassa atendimento das
equipes locais;

1.5.3 envolvimento de outras
forcas e instituicdes;

1.5.4 gerenciamento de risco
continuo pelo cenario dinamico.

2 Caracteristicas dos atores no
processo de Lideranca.

2.1 Competéncias técnicas
cognitivas e psicomotoras dos
lideres;

2.1.1 conhecimento técnico
especifico da natureza da
ocorréncia;

2.1.2 tomada decisdo répida e
precisa,;

2.1.3 atencéo continua e visdo
ampla;

2.1.4 clareza e objetividade na
comunicagéo;

2.1.5 agilidade na avaliacdo da
cena;

2.1.6 gerar seguranca pelo uso de
EPIs e equipamentos corretos;
2.1.7 adequacdo ou reinvencao do
emprego técnico;

2.1.8 conhecer as proficiéncias dos
liderados e definir as fungdes
adequadamente;

2.1.9 saber ensinar e corrigir o
liderado;

2.1.10 desempenhar fungdes junto
com liderados.

2.2 Habilidades comportamentais
pessoais e interpessoais dos
lideres;

2.2.1 controle emocional;
2.2.2 centrado;

2.2.3 ser motivado;

2.2.4 visdo ampla;

2.2.5 flexibilidade;

2.2.6 responsabilidade;

2.2.7 calma e paciéncia;

2.2.8 sabedoria;

2.2.9 empatia;

2.2.10 inteligéncia emocional,
2.2.1 respeitador;

2.2.2 humilde e humano;
2.2.3 tato;

2.2.4 firmeza nos
posicionamentos;

2.2.5 desempenhar funces juntos;
2.2.6 delegar missdes, decisdes e
lideranca se preciso for;

2.2.7 compartilhamento de
deciséo;

2.2.8 impulsionar a equipe;
boa relacdo e bom trato ao
liderado;
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2.2.9 projetar confianca e ter
confianca nos liderados;

2.2.10 ser exemplo e referéncia;
2.2. 11 conhecer a individualidade
do liderado;

2.2.12 correcdo do liderado;
2.2.13 aceitar opinido;

2.2.14 comunicacdo, saber ouvir e
aberto ao diélogo;

2.2.15 motivar equipe.

2.3 Competéncias técnicas
cognitivas e psicomotoras dos
liderados;

2.3.1 conhecimento especifico da
natureza da ocorréncia;

2.3.2 compartilhamento de ponto
de vista para tomada de decis&o;
2.3.3 opinar sobre o
desenvolvimento das missoes.
2.3.4 ser apto a substitui¢do do
lider se precisar;

2.4 Habilidades comportamentais
pessoais e interpessoais dos
liderados;

2.4.1 humildade;

2.4.2 lealdade;

2.4.3 comprometimento;

2.4.4 coragem;

2.4.5 responsabilidade;

2.4.6 senso critico;

2.4.7 motivado;

2.4.8 proatividade;

2.4.9 ter educacéo;

2.4.10 saber ouvir;

2.4.11 aceitar opinido dos demais;
2.4.12 saber ser liderado;

2.4.13 saber se impor;

2.4.14 cumprir misséo
determinada;

2.4.15 confianca no lider e em si
mesmo;

2.4.16 espirito de corpo;

2.4.17 trabalhar sozinho e em
equipe;

2.4.18 convivio em grupo;
respeito;

2.4.19 bom relacionamento com
equipe e lider.

3 Manifestacdo da Lideranga em
uma Equipe.

3.1 O comportamento operacional
na lideranca de uma equipe;

3.1.1 conhecimento técnico e
tedrico comum;

3.1.2 experiéncia;

3.1.3 estar dentro da equipe;
3.1.4 seguranca mutua;

3.1.5 proatividade, raciocinio
rapido e logico;

3.1.6 visdo e coeréncia;

3.1.7 decisbes assertivas e
compartilhadas;

3.1.8 clareza nas informacdes;
3.1.9 pressdo psicologica;
3.1.10 propdsito aos objetivos;
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3.1.11 responsabilidade e
confianga;

3.1.12 paciéncia, atengéo e
tranquilidade;

3.1.13 a palavra de um lider;
3.1.14 apego da equipe.

3.2 O relacionamento interpessoal
na lideranca de uma equipe;

3.2.1 compartilhar os mesmos
perigos;

3.2.2 vinculo extremamente forte;
3.2.3 motivados, capacitados e
proativos;

3.2.4 cuidado e preocupacdo com
bem-estar dos individuos;

3.2.5 desmotivacéo e frustragdo;
3.2.6 todos devem participar da
lideranca;

3.2.7 confianca;

3.2.8 todos devem participar da
lideranca.

3.3 A relagdo operacional entre
lider e liderado;

3.3.1 compartilhar os mesmos
perigos;

3.3.2 boa comunicac&o;

3.3.3 todos dependem de todos;
3.3.4 harmonia e ampla confianca;
3.3.5 compartilhamento de
decisoes;

3.3.6 objetivos comuns e
alinhamento;

3.3.7 hierarquica e disciplinar.

3.4 A relagdo comportamental
entre lideres e liderados.

3.4.1 expectativas;

3.4.2 interdependéncia, familiar e
pessoal;

3.4.3 amistosa e com respeito;
3.4.4 compreensdo;

3.4.5 frustracGes;

3.4.6 comunicagdo e tato;

3.4.7 experiéncia;

3.4.8 lideranga ndo pode ser
imposta e sim conquistada.

Fonte: dados da pesquisa

As categorias descritas no Quadro 1 terdo suas apresentacdes em descri¢do detalhada

nos demais quadros em separado. Apos apresentar cada categoria e suas subcategorias, serao

abordados os elementos de analise a partir da descrigcdo de partes das narrativas das entrevistas,

referenciando cada entrevistado como bombeiro 1, bombeiro 2, sucessivamente até o bombeiro

10. As categorias e subcategorias possuem elementos de analise que podem se relacionar,

devido a composicao das perguntas realizadas, as quais tiveram por objetivos buscar a maior

riqueza de detalhes possivel nas respostas.
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4.2 TRATAMENTO E INTERPRETACAO DO CONTEUDO

4.2.1 Categoria 1: O Contexto de Perigo em uma Operacao de Desastre

A categorizacdo do Contexto de Perigo em Operacbes de Desastres expressou as
caracteristicas ambientais peculiares e suas interferéncias aos objetivos operacionais. A
categoria 1 possui 5 subcategorias com seus respectivos elementos de andlise, 0s quais tiveram
maior incidéncia nas narrativas dos entrevistados. O Quadro 2 apresenta as subcategorizacgdes

e elementos de analise da categoria 1.

Quadro 2 - Categoria 1: Categorizacdo do Contexto de Perigo em uma Operacao de Desastre,
subcategorias e seus elementos de analise.

Categoria

Subcategorias

Elementos de Analise

1 Contexto de Perigo em
Operacdes de Desastres.

1.1 Riscos ao individuo em funcéo
do Contexto de Perigo;

1.1.1 insere risco a vida;

1.1.2 pode causar lesdo fisica,
bioldgica a curto, médio e longo
prazo;

1.1.3 exerce pressdo psicologica
que gera riscos;

1.2 Variag&o dos riscos no
Contexto de Perigo em uma
Operacdo de Desastre;

1.2.1 ultrapassa o risco aceitavel
das ocorréncias diérias;

1.2.2 perigos variados na cena da
ocorréncia;

1.2.3 ameagas externas ao
cumprimento da missao.

1.3 Seguranca a equipe em funcédo
do Contexto de Perigo;

1.3.1 atuar rapidamente
minimizando a situacao de perigo;
1.3.2 avaliacdo da gravidade para
minimizar riscos;

1.3.3 cuidar e preservar as equipes
evitando acidentes;

1.3.4 cumprir missdo com equipe
integra,;

1.4 Resposta as vitimas em uma
Operacdo de Desastre;

1.4.1 resgate e salvamento;
1.4.2 alento as vitimas;

1.5 Complexidade na resposta
institucional no Contexto de
Perigo em uma Operacdo de
Desastre.

1.5.1 modo de operacao e logistica
diferente do ordinério;

1.5.2 ultrapassa atendimento das
equipes locais;

1.5.3 envolvimento de outras
forcas e instituices;

1.5.4 gerenciamento de risco
continuo pelo cenério dindmico.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2.1.1 Riscos ao individuo em funcéo do Contexto de Perigo

Nesta subcategoria, ha trés elementos de analise relacionando os riscos fisicos e mentais
que sao salientados nas narrativas das entrevistas sobre o Contexto de Perigo.

Tratando do contexto de perigo em operagdes de desastres, as ameacas S0 menos
conhecidas, com maior magnitude e de dificil controle, tornando mais frequentes e intensas as
situacOes de perigo. Os riscos, por sua vez, também aumentam, podendo causar lesdes fisica,
como exposi¢do do bombeiro 3, “[...] pode causar lesao fisica, biolégica a curto, médio e longo
prazo aos membros das equipes”, inclusive interferir na saide mental que pode promover
aumento dos riscos da operacdo, de acordo com o bombeiro 8, “[...] coloca em risco a
integridade fisica e mental e a presséo psicologica que gerar riscos”. O contexto de perigo nas
devidas circunstancias pode denegrir a propria vida dos bombeiros militares e acometer bens
materiais e patriménios das vitimas afetadas, conforme depoimentos do bombeiro 4, “[...]
insere risco a vida dos envolvidos na opera¢ao” e do bombeiro 9 “[...] situacdo onde coloca

em risco a vida do individuo além dos bens materiais e patrimonio”.
4.2.1.2 Variagao dos riscos no Contexto de Perigo em uma Operacédo de Desastre

Nesta subcategoria, ha trés elementos de andlise abordando a diversidade dos riscos no
ambiente em funcgéo da peculiaridade de uma Operacédo de Desastre.

Os riscos em OperacOes de Desastres, muitas vezes, ultrapassam o risco aceitavel das
ocorréncias diarias, conforme aponta o bombeiros 5, “[...] contexto de perigo foge de controle
do risco aceitavel que se trabalha diariamente”, reitera 0 bombeiro 7, <“[...] ameagas fora da
missdo propriamente dita” e fortalece o bombeiro 3, “[...] contexto de perigo é uma tragédia
marcada pela periculosidade em todos os lados”. Outro aspecto da complexidade do cenério
ditado pela variagao dos riscos, € a presenca de ameacas externas ao cumprimento da misséo,
onde relata o bombeiro 8, “[...] neste contexto ha ameacas externas ao cumprimento da
missd@o”. A variacdo dos perigos na cena da ocorréncia também depende da natureza do
desastre, de acordo com o bombeiro 10, “[...] 0S perigos na cena da ocorréncia depende do

tipo de desastre”.
4.2.1.3 Seguranca a equipe em funcdo do Contexto de Perigo

Nesta subcategoria, ha quatro elementos de analise referenciando questdes de

seguranca para uma equipe ser empregada.
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Quanto mais riscos submetidos no local, mais perigo e a intervencao, por vezes, precisa
ser rapida e precisa, o0 bombeiro 6, relata que “[...] quanto mais riscos submetidos no local,
mais perigo” € a acao as vezes precisa ser rapida. A prevencao de acidentes a partir da
seguranca € fundamental mesmo que os membros da equipe sejam experientes, 0 bombeiro 10
salienta que “[...] pode ter acidentes porque 0 cendrio nunca é igual”, mesmo que o efetivo
empregado j& esteja acostumado com desastres.

A avaliacdo do cenario é uma das primeiras acbes in loco a ser realizada para
preservagdo dos membros da equipe, “[...] avaliacdo da gravidade da cena para minimizar o
risco” corretamente, evitando ocorrer algo grave a Gu Sv no inicio da operagdo, relata o
bombeiro 4.

A seguranca demonstra-se ser um foco muito importante e o sentimento de preservacéo
e cuidado da equipe é reiterado em paralelo ao espirito de cumprimento do objetivo da misséo:
“[...] minimizar os riscos de uma situacéo de perigo e cuidar e preservar das equipes evitando
acidentes”, bombeiro 9. “[...] gerenciamento dos riscos para consolidar e cumprir a missao

com efetivo integro”, bombeiro 3.
4.2.1.4 Resposta as vitimas em uma Operac¢do de Desastre

Nesta subcategoria, ha dois elementos de andlise tratando da resposta as vitimas. Estes
elementos denotam uma das entregas finais das missdes constitucionais da Corporacéo, talvez
as mais aclamadas e de apelo social mais forte.

O bombeiro 5 expde que os objetivos da missao depende da natureza do evento, “[...]
objetivos de resgate de corpos, salvamento de vidas”, depende da natureza da misséo.
Independente do contexto, a missao terd como foco principal seu objetivo, como relata o
bombeiro 6, “[...] prioridade é salvar e resgatar”, independente da situacdo. No entanto,
quando ndo ¢ possivel garantir a vida das vitimas, também corresponde a missao “[...] levar o
alento as pessoas em tira-las do perigo ou devolver os corpos dos familiares”, afirma o

bombeiro 8.

4.2.1.5 Complexidade na resposta institucional no Contexto de Perigo em uma Operacdo de

Desastre

Nesta subcategoria, hd quatro elementos de analise descrevendo a complexidade na
resposta diante da doutrina operacional.

As doutrinas operacionais sdo padronizadas e referenciam as acOes bases para cada
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natureza de desastre, havendo diferenca substancial do modus operandi e logistica dos
atendimentos ordinarios. O bombeiro 2 refere que, “[...] quando ultrapassa o atendimento das
equipes locais, tem mais perigo, ha substituicAo das equipes para rodizio, logistica
diferenciada”. E lastreada a complexidade da resposta pela ultrapassagem do atendimento das
equipes locais pelo superdimensionamento do evento com a exposi¢do do bombeiro 6, “[...]
extrapola o atendimento regular dos 6rgaos de seguranca, foge da ocorréncia rotineira pela
magnitude do evento, estar mais rapido possivel € o grande desafio devido as dificuldades
logisticas do ambiente cadtico”.

Também em destaque é o gerenciamento de risco continuo em funcdo do cenario
dindmico, ventilado pelo bombeiro 7, “[...] cumprir a missdo independente do cenario, difere
das ocorréncias rotineiras e precisa estar no local para saber como cumprir a missdo, mesmo
tendo capacidade técnica, pois 0s cendrios sdo diferentes”.

Muito evidente e recorrente em operagdes de desastre, transparecendo 0 aspecto da
complexidade, e envolvimento de outras forgas e instituigdes, “[...] operagcdo mais complexa
com emprego de varias instituicdes para que se consiga dar conta da demanda”’, bombeiro 10,
o0 qual ainda complementa, “[...] guarnicdo local ndo consegue dar conta e sdo acionadas

outras forcas para atendimento da comunidade e local afetado”.
4.2.2 Categoria 2: Caracteristicas dos atores no processo de lideranca

A categorizacgdo das caracteristicas dos atores no processo de lideranca descrevem 0s
atributos mais representativos dos lideres e liderados, a partir de suas competéncias técnicas e
habilidades comportamentais diante do contexto operacional da pesquisa. A categoria 2 possui
4 subcategorias e devidos elementos de analise com maior recorréncia nas narrativas dos
entrevistados. O Quadro 3 apresenta as subcategorizacdes e elementos de analise da categoria
2.

Quadro 3 - Categoria 2: Categorizacdo das Caracteristicas dos atores no processo de
liderancga, subcategorias e seus elementos de analise.

Categoria Subcategorias Elementos de Analise

2.1.1 conhecimento técnico
especifico da natureza da

L 2.1 Competéncias técnicas ocorréncia;
2 Caracteristicas dos atores no A . L
- cognitivas e psicomotoras dos 2.1.2 tomada decisdo rapida e
processo de lideranca. g } -
lideres; precisa;

2.1.3 atencéo continua e visdo
ampla;
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2.1.4 clareza e objetividade na
comunicag&o;

2.1.5 agilidade na avaliagédo da
cena;

2.1.6 gerar seguranca pelo uso de
EPIs e equipamentos corretos;
2.1.7 adequacdo ou reinvencéo do
emprego técnico.

2.1.8 conhecer as proficiéncias dos
liderados e definir as funcdes
adequadamente;

2.1.9 saber ensinar e corrigir o
liderado;

2.1.10 desempenhar fungdes junto
com liderados.

2.2 Habilidades comportamentais
pessoais e interpessoais dos
lideres;

2.2.1 controle emocional;
2.2.2 centrado;

2.2.3 ser motivado;

2.2.4 boa relacéo e bom trato;
2.2.5 flexibilidade;

2.2.6 responsabilidade;

2.2.7 calma e paciéncia;

2.2.8 sabedoria;

2.2.9 empatia;

2.2.10 conhecer a individualidade
do liderado;

2.2.11 respeitador;

2.2.12 humilde e humano;
2.2.13 tato;

2.2.14 firmeza nos
posicionamentos;

2.2.15 boa comunicacéo, saber
ouvir e aberto ao dialogo;
2.2.16 aceitar opinido;

2.2.17 compartilhar decisGes e
delegar missGes;

2.2.18 motivar e impulsionar a
equipe;

2.2.19 projetar confianca;
2.2.20 ser exemplo e referéncia.

2.3 Competéncias técnicas
cognitivas e psicomotoras dos
liderados;

2.3.1 conhecimento especifico da
natureza da ocorréncia;

2.3.2 compartilhamento de ponto
de vista para tomada de decisdo;
2.3.3 opinar sobre o
desenvolvimento das missoes;
2.3.4 ser apto a substituicdo do
lider se precisar.

2.4 Habilidades comportamentais
pessoais e interpessoais dos
liderados.

2.4.1 humildade;

2.4.2 lealdade;

2.4.3 comprometimento;
2.4.4 coragem;

2.4.5 responsabilidade;
2.4.6 senso critico;

2.4.7 motivado;

2.4.8 proatividade;
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2.4.9 ter educacao;

2.4.10 saber ouvir;

2.4.11 aceitar opinido dos demais;
2.4.12 saber ser liderado;

2.4.13 saber se impor;

2.4.14 cumprir misséo
determinada;

2.4.15 confianca no lider e em si
mesmo;

2.4.16 espirito de corpo;

2.4.17 trabalhar sozinho e em
equipe;

2.4.18 convivio em grupo;
respeito;

2.4.19 bom relacionamento com
equipe e lider.

Fonte: dados da pesquisa

4.2.2.1 Competéncias técnicas cognitivas e psicomotoras dos lideres

Nesta subcategoria, ha dez elementos de analise que se mostraram pertinentes aos
entrevistados em razdo das competéncias técnicas cognitivas e psicomotoras necessarias aos
lideres.

As competéncias técnicas de um lider no contexto de perigo em operacdes de desastre
sdo apontadas desde os fundamentos tedricos especificos até a sua aplicacdo pratica. O
bombeiro 5 apresenta que o lider “[...] precisa ter capacidade técnica, pela meritocracia a
lideranca se dd naturalmente”. O bombeiro 6 avanga nesta premissa “[...] 0 lider precisa deter

2

conhecimento, sem ele, ndo consegue ter respeito pelo liderado”. Além do respeito, a
confianca também aparece como elemento relacionado ao conhecimento técnico do lider,
conforme apresenta o bombeiro 9, “[...] transparece seguranca pelo dominio da parte técnica
do assunto”. O conhecimento também incide para orientacdo aos liderados e corre¢des de suas
acoes, conforme reporta o bombeiro 10 “[...] lider tem que saber ensinar e corrigir o liderado”.

Para que este processo ocorra com harmonia, a comunicacdo possui um papel de
destaque. O bombeiro 5 salienta, “[...] ¢ importantissimo a clareza e objetividade na
comunicacao do lider nesse contexto”.

E de suma importancia o trabalho em equipe pelo lider, conhecer as proficiéncias dos
liderados bombeiro 4 “[...] conhecer as proficiéncias de cada membro da equipe e saber definir
fungoes”. O bombeiro 9 também chama atencgéo para esta competéncia do lider para aumentar
a eficacia da equipe “[...] observar as competéncias de cada membro da equipe para inserir
nas respectivas atividades para o melhor cumprimento da missdo”. Ainda na defini¢cdo

adequada das fungoes, reforga o bombeiro 4 “[...] saber trabalhar em equipe e definir funcoes
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da equipe”. Caso o lider ndo domine cognitivamente os conhecimentos operacionais, 0
bombeiro 6 salienta “[...] se preciso for, delegar lideranga a quem tiver o maior conhecimento
técnico”, o bombeiro 8 também se manifesta a respeito “[...] quando ndo tendo tanto
conhecimento técnico, precisa ouvir a tropa”.

Deter o conhecimento alicerca as tomadas de decisdo rapida e precisa, bombeiro 3, “[...]
competéncias técnicas ha necessidade de especializacdo na area de operacdo, rapidez na
decisdo e abertura para compartilhamento de decisoes quando a situa¢ao permitir”, fala o
bombeiro 4 “[...] compartilhar as acdes de decisdo caso contexto da operacdo permita”. A
criatividade durante uma operacao, projetando adequacdo ou até mesmo reinvencao do emprego
técnico é muito comum devido o dinamismo caracteristico de um desastre, assim, 0 bombeiro
8 reporta “[...] saber se reinventar, adequar a técnica e conhecimento ao contexto que é
dindmico”.

Para garantir a execucdo operacional através das proprias valéncias psicomotoras e
conducdo das acOes dos liderados, a atencdo plena e visdo ampla do lider no cenério de
intervengdo precisa ser continua. O bombeiro 7 cita a respeito, “[...] nivel de atengdo pelo
cansaco se reduz e pode afetar a analise dos risco a que a equipe estd submetida”.

As competéncias técnicas sao relacionadas diretamente com aspectos de seguranga aos
integrantes da equipe. A agilidade na avaliagdo da cena insere-se nesse quesito, diante do relato
do bombeiro 4, “[...] competéncias técnicas precisa ser dgil na avaliacio de cena”, € gerar
seguranca pelo uso de EPIs e equipamentos corretos, conforme o bombeiro 2 “[...] competéncia
técnicas dos lideres de como atender o tipo de ocorréncia, EPIs para seguranca,
equipamentos corretos”. O lider somente atendera aos quesitos técnicos préprios e para com
sua equipe, bem como a seguranca de sua equipe, se desempenhar sua funcdo junto com
liderados no teatro de operagoes, fica demonstrado pelo bombeiro 9 “[...] lider estar junto e

integrado a equipe nas situacoes de perigo, so assim saberd as reais necessidades da equipe”.
4.2.2.2 Habilidades comportamentais pessoais e interpessoais dos lideres

Nesta subcategoria, hd vinte elementos de andlise evidenciados as habilidades
comportamentais pessoais e interpessoais dos lideres. Os atributos de relacionamento pessoal e
interpessoal de um lider mesclam-se para otimizagdo e melhor engajamento dos liderados.

Na esfera do relacionamento interpessoal, a amizade entre os membros da equipe
transcende 0s aspectos hierarquicos, entretanto, em situacGes de risco, deve existir

categoricamente a hierarquia e disciplina. Fica evidente este entendimento a partir das
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manifestagcdes do bombeiro 2, “[...] boa relacdo, deve ser amigo, mas deve saber separar que
no contexto de perigo deve ser chefe”, e do bombeiro 8, onde relaciona inclusive a perspectivas
familiares “[...] ter relacdo de afeto aos liderados, como um pai e ser humilde em momentos
que precisa aceitar opinides e ter pulso firme nas decisoes”. O bombeiro 7, reitera estas
caracteristicas de relacionamento do lider, apontando ainda o tratamento respeitoso “I...]
precisa ser humano, mas também ser correto, tratar os subordinados com respeito, mas
também impor a lideranca quando for preciso”. E externado, também, a necessidade de
conhecer individualmente o liderado e o grupo como um todo, de acordo com o bombeiro 5
“[...] precisa criar bom relacionamento com cada um dos integrantes e com grupo de forma
geral” e bombeiro 8 “[...] conhecer a individualidade de cada um dos seus comandados”.

A motivacdo também se apresenta como elemento muito importante ao que tange o
comportamento pessoal e interpessoal do lider, além da sensibilidade de trato com o liderado.
O bombeiro 3 enfatiza sobre motivacdo em relacdo ao ato de elogiar ou mesmo repreender,
“[...] motivar o subordinado quando possivel, elogiando em publico e chamar atencao também,
repreender em particular”. O bombeiro 7 também relata sobre os aspectos de trato e
motivacionais, “[...] estar motivado e tratar com humanidade, lidera melhor”.

Na esteira da premissa de mesclar os atributos pessoais e interpessoais para se projetar
melhor eficacia, aparece nas narrativas a necessidade do lider possuir atributos de calma,
paciéncia e controle emocional para tomada de decisdes e promocéo de seguranga a equipe. O
bombeiro 1 narra sobre, “[...] estar centrado, agir com calma para tomada de deciséo correta
é fundamental para seguranca agregado com conhecimento técnico”. No mesmo sentido, 0
bombeiro 9 relata, “[...] tranquilidade, ndo pode ser tomado pela emocao, atropelar as técnicas
pela emocao para que membros da equipe ndo deixem a equipe em perigo e afete a seguranca.
Os atributos de flexibilidade operacional do lider e transparéncia do contexto aos membros da
equipe, envolvendo-os no processo de lideranca, de acordo com 0 bombeiro 6, “[...]
flexibilidade por ocasido do cenario se modificar e ser transparente em passar ao grupo para
continuar na missao mesmo assim”.

Das habilidades comportamentais interpessoais, saber ouvir tem um valor inestimavel e
ndo envolve complexidade na sua execucdo, entretanto, ha extrema necessidade de
conscientizacdo para realizacdo. Muitas vezes, a partir desse comportamento, novos
entendimentos séo percebidos para auxiliar nas tomadas de decisdes. O bombeiro 4, expde a
respeito sobre a necessidade do lider ouvir seus liderados “[...] saber ouvir os que tém a
especializacdo técnica”. O bombeiro 9 também relata sobre e relaciona ao equilibrio emocional

que perfaz a equipe “[...] ouvir 0os demais membros, absorver a tensédo da ocorréncia stress da
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equipe é maior e lider precisa absorver isso para deixar a equipe calma, pois pode haver
acidente na equipe”.

Dentre os atributos de relacionamento interpessoal e pessoal, 0 compartilhamento das
acOes gque envolvem situacdes de perigo, sdo constantemente destacadas nas narrativas. O
bombeiro 5 ¢ 7 expde, “[...] ndo basta somente determinar e sim passar por dificuldades junto
da equipe”, “[...] 0 lider da tropa precisa estar com sua tropa”. O bombeiro 8 declara, neste
contexto, que o lider precisa deter e realizar o conhecimento junto de sua tropa, “[...] ser
referéncia e ndo cobrar dos outros o que ndo é capaz de fazer”. Findando as afirmacgdes dos
entrevistados, o bombeiro 8 se manifesta categoricamente o que entende sobre o
comportamento de um lider “[...] acima de tudo exemplo, lider ndo é o que se impde e sim o

gue se conquista, a liderancga se conquista aos poucos, com o tempo e ndo instantaneamente”.
4.2.2.3 Competéncias técnicas cognitivas e psicomotoras dos liderados

A subcategoria que representa as competéncias técnicas cognitivas e psicomotoras dos
liderados possui quatro elementos de analise com maior énfase nas narrativas. As competéncias
técnicas operacionais dos liderados sdo as acdes diretamente responsaveis pelo cumprimento
das missoes.

Inicialmente, o conhecimento especifico da natureza da ocorréncia desenvolvido a partir
de capacitagdes especificas ¢ manifestado pelo bombeiro 7, “[...] liderado precisa ter
treinamento de capacitacio para atuar nesse contexto”. Compreendendo a necessidade da
capacitacao especializada do liderado para atuacdo neste contexto, uma caracteristica acessoria
¢ a capacidade de colaborar com opinides pertinentes a missao, conforme relata o bombeiro 4,
“[...] liderado deve ser especialista tecnicamente, realizar a missdo conforme determinado e
deve manifestar opinioes sobre a missdo”. Associado as competéncias técnicas, a capacidade
psicoldgica também é relatada com atributo necesséario do liderado no contexto de perigo em
operacdes de desastre, conforme narrativa do bombeiro 10, “[...] ser capaz psicologicamente e
ter conhecimento técnico para poder suprir a expectativa do lider e ter condigdo de resposta
para realizar o que sabe fazer”.

Ensejando as tomadas de decisdes no processo de lideranca, o liderado tem a
prerrogativa de compartilhamento do ponto de vista das a¢Oes realizadas no teatro de operacoes,
conforme relato do bombeiro 2, “[...] 0 liderado deve compartilhar suas decisées”. O bombeiro
10 também ilustra a respeito da manifestacdo do liderado no desenvolvimento das missdes sob

0 quesito de colaboracéo na seguranca da equipe, haja vista ser obrigacdo de cada membro zelar
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pela seguranga pessoal e dos demais, “[...] observar se o lider esta cometendo equivocos
técnicos, pois podera causar acidentes para os membros da equipe”.

Considerando as aptiddes técnicas que o liderado possui para execucdo e garantia do
cumprimento das missdes atribuidas, cabe ainda estar apto a substituir seu lider se preciso for,
conforme ilustra o relato do bombeiro 3, “[...] o liderado além de tudo, precisa do conhecimento

técnico para substituicdo do lider se precisar”.
4.2.2.4 Habilidades comportamentais pessoais e interpessoais dos liderados

Nesta subcategoria, ha dezenove elementos de andlise que se realcaram nas narrativas
sobre as habilidades comportamentais pessoais e interpessoais dos liderados.

Ambas as habilidades foram relatadas associadas nas narrativas dos entrevistados,
demonstrando seus similares graus de importancia, como pode ser observado no relato do
bombeiro 5, “[...] liderado deve saber ouvir, ter senso critico, espirito de corpo, saber
trabalhar sozinho e em equipe e ter humildade para que haja troca de informacdes entre lider
e liderados ™.

Tratando das habilidades comportamentais pessoais, foi observado uma saliente
presenca de impulsos internos diretamente ligados com o cumprimento da missdao, como relata
o bombeiro 7, “[...] 0 liderado deve ter motivacgéo, proatividade e coragem, sdo aspectos muito
importantes para realizar a missdo nesse contexto”’. Atributos pessoais inerente as dificuldades
encontradas ou a forma do desenvolvimento das a¢des para cumprir os objetivos também foram
relatadas, como observado no bombeiro 8, “[...] comprometimento e lealdade, independente se
concorda ou ndo no modo de operagdo”, e do bombeiro 10, “[...] ser sincero com seu lider
para mostrar seu real perfil e condigoes”. O bombeiro 10 ainda explana, “[...] ser responsavel
nas acoes e humilde em admitir e perguntar caso ndo saiba fazer a missdo”.

No ambito das habilidades comportamentais interpessoais, atributos pertinentes a
relacdo com os demais membros da equipe e lider, foram notados com maior recorréncia nas
narrativas. O relato do bombeiro 7 ilustra alguns desses fatores, “[...] respeito a todos, ter boa
convivéncia em grupo e principalmente ter espirito de corpo”. O bombeiro 10 também relata
esses aspectos ao tocando da missdo, “[...] boa relacdo com equipe, unido entre os membros,
pois pode interferir na missdo”. O mesmo bombeiro ainda expde em seu relato, “[...] saber
aceitar criticas e saber usar para crescimento, ndo deixando se frustrar, [...] ouvir opinides

dos demais membros”.
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A relagdo com o lider também foi elencada substancialmente nas narrativas. A relacéo
de confianca no lider é relatada pelo bombeiro 3, “[...] confianga no lider e que equipe estad em
responsabilidade do lider, que o perigo é aceitavel, calculado pelo lider”. Esta boa relacdo
entre a equipe com o lider, muitas vezes, precisa ser direta e rapida, ndo havendo espaco para
argumentacao, em fungdo da situacdo exposta. O bombeiro 6 representa em seu relato, “[...]
comportamento do liderado ndo pode ser apenas por convencimento e sim por determinacéao,
principalmente quando o risco é maior, quando a missao precisa ter éxito e ocorréncia foge
da normalidade ”. O liderado precisa ter consciéncia da sua funcdo, conforme o bombeiro 9,
“[...] saber ser liderado para cumprir as ordens de quem se estd subordinado”, neste sentido,
0 bombeiro 10 também explana sobre, “[...] liderado tem que aceitar a lideranca, as ordens
dos lideres”. Contudo, o liderado, diante do seu conhecimento, também deve expor a lideranca
da equipe caso entenda necessario. Essa argumentacdo, precisa ser conduzida de maneira
coerente para garantir uma boa convivéncia. O bombeiro 9 também relata a respeito, “[...] 0
liderado deve saber se impor ao lider, com educacdo, colocar sua opinido de maneira

correta’.
4.2.3 Categoria 3: Manifestacédo da Lideranca em uma Equipe

A categorizacdo da manifestacdo da lideranca em uma equipe retrata a conduta
operacional e comportamental pertinente dos membros que caracterizam uma equipe no
processo de lideranga, bem como suas relacGes. A categoria 3 possui 4 subcategorias com seus
elementos de analise de maior destaque as narrativas dos entrevistados. O Quadro 4 apresenta
as subcategorizacOes e elementos de analise da categoria 3.

Quadro 4 - Categoria 3: Categorizacdo da Manifestacdo da Lideranca de uma Equipe,
subcategorias e seus elementos de analise.

Categoria Subcategorias Elementos de Analise

3.1.1 conhecimento técnico e
tedrico comum;

3.1.2 experiéncia;

3.1.3 estar dentro da equipe;
3.1.4 seguranca mutua;

3.1.5 proatividade, raciocinio
rapido e logico;

3.1.6 visédo e coeréncia;

3.1.7 decisBes assertivas e
compartilhadas;

3.1.8 clareza nas informagdes;
3.1.9 pressdo psicologica;
3.1.10 propésito aos objetivos;

3 Manifestacdo da Lideranga em 3.1 O comportamento operacional
uma Equipe. na lideranga de uma equipe;
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3.1.11 responsabilidade e
confianga;

3.1.12 paciéncia, atengéo e
tranquilidade;

3.1.13 a palavra de um lider;
3.1.14 apego da equipe.

3.2.1 compartilhar os mesmos
perigos;

3.2.2 vinculo extremamente forte;
3.2.3 motivados, capacitados e
proativos;

3.2.4 cuidado e preocupacdo com
bem-estar dos individuos;

3.2.5 desmotivacdo e frustracdo;
3.2.6 todos devem participar da
lideranca;

3.2.7 confianca;

3.2.8 todos devem participar da
lideranca.

3.2 O relacionamento interpessoal
na lideranca de uma equipe;

3.3.1 compartilhar os mesmos
perigos;

3.3.2 boa comunicac&o;

3.3.3 todos dependem de todos;

3.3 A relagdo operacional entre 3.3.4 harmonia e ampla confianca;
lider e liderado; 3.3.5 compartilhamento de
decisoes;
3.3.6 objetivos comuns e
alinhamento;

3.3.7 hierarquica e disciplinar.

3.4.1 expectativas;
3.4.2 interdependéncia, familiar e

pessoal;

3.4.3 amistosa e com respeito;
3.4 A relagdo comportamental 3.4.4 compreensdo;
entre lideres e liderados. 3.4.5 frustracGes;

3.4.6 comunicagdo e tato;
3.4.7 experiéncia,;

3.4.8 lideranga ndo pode ser
imposta e sim conquistada.

Fonte: Dados da pesquisa

4.2.3.1 O comportamento operacional na lideranca de uma equipe

Nesta subcategoria, hd quatorze elementos de andlise com maior recorréncia nas
narrativas das entrevistas a respeito do comportamento operacional na lideranga de uma equipe.
O conhecimento técnico e tedrico comum aos integrantes de uma equipe € um dos
fatores que primeiro aparecem nas narrativas, considerando a necessidade de qualquer membro
ter que estar apto a assumir a lideranca da equipe se preciso for. O bombeiro 1, aborda essa
situagdo em seu relato, “[...] conhecimentos técnicos em comum, caso haja imprevistos ou

acidentes com o lider e o liderado precisa assumir a lideranga”. Em consonancia, o bombeiro
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9 também relata, “[...] lider e liderado ter conhecimento em comum da técnica da atividade
exercida’”.

Os membros com mais experiéncia referenciam o conhecimento tedrico a pratica,
otimizando as agdes da equipe a partir do compartilhamento. O bombeiro 4 relata, “[...] a
difusdo do conhecimento e compartilhamento com membros quando eles tém a capacitacéo e
experiéncia”. O bombeiro 7 reporta também sobre a relevancia da experiéncia operacional
diante da lideranga de uma equipe, “[...] existe uma lideranca ja imposta, parte da hierarquia,
mas a experiéncia precisa ser relevada e precisa saber escutar”. O bombeiro 5 menciona que
0s membros da equipe percebem o membro com maior conhecimento técnico e informalmente
cria um vinculo, “[...] a equipe se apega a pessoa com maior capacidade técnica no momento”.
O conhecimento técnico e habilidades comportamentais também sdo inerentes para criacdo do
vinculo entre os membros da equipe e promocdo da confianca mutua. Fica representado pelo
relato do bombeiro 8 esta relagdo, “[...] as capacidades técnicas e comportamentos passam
confianca para amenizar presséo psicoldgica gerada no decorrer dos dias e seguranca matua
no ambiente de trabalho”.

O cenario dindmico em operacdes de desastres impde que 0os conhecimentos técnicos
sejam adaptados diante das necessidades. O bombeiro 1 relata que a lideranga precisa ter “[...]
visdo e coeréncia na resolugdo de problemas”, além da responsabilidade dos liderados para
que o lider tenha sentimento de confianga nesses momentos “[...] conhecimento técnico e
responsabilidade sdo caracteristicas do liderado para que o lider o perceba como alguém de
confianca para resolugdo de problemas”.

As equipes esperam ainda efetividade na comunicacao, segundo relato do bombeiro 1,
“[...] clareza nas informagées e dé propdsito aos objetivos”, e complemento do bombeiro 2,
relacionando inclusive ao nivel estratégico, a seguranga e para tomada de decisdes, “[...] @
comunicacao deve ser adequada as estratégias prezando pela seguranca dos membros, clareza
nas informacoes e decisOes assertivas baseadas pelos aspectos técnicos e teoricos”.

Ademais, comportamentos no campo operacional sdo manifestados por qualidades
cognitivas céleres em funcdo da necessidade premente que o contexto de perigo solicita para
garantia da seguranca dos membros da equipe. Assim relata o bombeiro 3, “[...] a proatividade
e 0 raciocinio rapido e logico, elaborando plano A, B, C... caso precise salvar a equipe em
situagdo de risco”. Contudo, qualidades mais serenas e perspicazes também sao inerentes por
vezes, conforme ilustra o bombeiro 4, “[...] a lideranca precisa ter paciéncia para analisar e
por em pratica os planos”. O bombeiro 10 também salienta aspectos nesse sentido, “[...]

orientar a equipe com tranquilidade e demonstrar experiéncias e conhecimento”. O bombeiro
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4 também relata sobre a atengdo continua em fungéo da seguranca, “[...] lider atento a tudo e a
todos para que a situagdo ndo se agrave”.

A lideranca torna-se mais forte e solida, criando maior credibilidade diante da equipe a
partir do momento que esta inserida juntamente no “olho do furacdao”. O bombeiro 8 declara,
“[...] motiva muito o lider ativo na operagdo junto na missdo, lider precisa estar dentro da
equipe como um componente de trabalho”, € ainda em seu relato é possivel extrair a respeito,
“[...] a palavra de um lider que esta junto de sua equipe € diferente de quem néo esta junto,

tem um peso diferente”.

4.2.3.2 O relacionamento interpessoal na lideranca de uma equipe

Nesta subcategoria, ha oito elementos de analise com maior notoriedade nas narrativas
das entrevistas sobre o relacionamento interpessoal na lideranga de uma equipe.

Por conta do contexto direcionar o estilo de relacionamento mais apropriado, atributos
interpessoais sdo expressos de diversas maneiras dentro da equipe. Inicialmente, a confianca no
lider para conduzir as acGes, conforme o bombeiro 1 relata, “[...] confianca da equipe na forma
de condugdo das agoes”. Mesmo havendo a formalizagédo da lideranga pela hierarquia militar
na estrutura da equipe, o sentimento de lideranca pelos integrantes é entregue ao lider pelos
proprios liderados. O bombeiro 6 relata a respeito, “[...] @ equipe coloca o lider na funcéo de
lider e ndo ele proprio”.

Os cuidados e preocupacao na lideranca de uma equipe demonstram-se salientes nos
relatos, conforme visto no bombeiro 4, “[...] lider precisa cuidar da equipe e prover condi¢des
para atuagdo eficiente”, também citado pelo mesmo bombeiro, “[...] preocupagdo com
membros da equipe e motivacdo, permitir algumas comodidades aos membros com
flexibilidade de regalias”. As equipes especializadas naturalmente possuem integrantes mais
motivados, o que facilita a conducdo da lideranca, contudo, é necessario ter habilidade para
manutengdo e direcionamento deste aspecto. O bombeiro 4 relata sobre, “[...] € facil ser lider
de uma equipe especializada, ja sdo motivados, capacitados e proativos”. Contudo, a
motivacdo ao longo das acdes operacionais, influenciada pelo tempo e cansaco, tende a
diminuir. A desmotivacao individual pode desencadear outros fatores que influenciardo no
comportamento e desempenho técnico da equipe. Podemos verificar no relato do bombeiro 7 a
respeito, “[...] 0s &nimos estdo mais acirrados, nivel de empolgacéo inicial é alto e tem que
saber lidar com desmotivacao e frustracao quando os objetivos ndo estio sendo cumpridos”.

A participacdo dos membros de uma equipe no processo de lideranca é fundamental,
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considerando a possibilidade do compartilhamento de opiniées para melhor decisdo. O
bombeiro 7 declara neste contexto sobre, “[...] todos devem participar da lideranca, ter o
sentimento de participa¢do e compartilhamento de decisdo”. Trazendo a tona o sentimento de
compartilhamento no relacionamento interpessoal, desta vez nas a¢Ges operacionais da equipe,
a participacao do lider desenvolve vinculos com seus liderados. O bombeiro 4 ilustra com seu
relato, “[...] quando o subordinado percebe que o comandante compartilha com 0s mesmo
perigos que a equipe passa, existe a criacao de um vinculo extremamente forte que dificilmente

pode ser quebrado”.

4.2.3.3 A relacdo operacional entre lideres e liderados

Nesta subcategoria, ha sete elementos de analise com maior citacdo dentre as narrativas
das entrevistas sobre a relacdo operacional entre lider e liderado.

Durante as acdes operacionais no contexto de perigo em desastres, a relagdo entre lider
e liderado necessita de boa comunicagdo. O bombeiro 6 relata, “[...] liderado precisa saber
obedecer e se a opinido for divergente do lider, precisa argumentar com lider, necessitando
boa comunicacdo”.

Independente das qualidades técnicas individuais, 0 contexto de perigo e as
caracteristicas de uma operacao de desastre, ndo permite que a individualidade seja realcada. O
bombeiro 4, neste foco, relata, “[...] para efetuar a misséo, a maquina precisa funcionar, todos
fazem parte da engrenagem e todos dependem de todos, o lider é o impulsionador dessa
madquina”.

Conjuntamente com a harmonia, a relacdo de confianca entre lider e liderado no
contexto operacional de um desastre onde o perigo é constante, torna-se extremamente
importante. O bombeiro 10 retrata, “[...] precisa ter muita harmonia e ampla confianca nas
agoes operacionais, principalmente”.

Sempre que possivel e que a situagdo permitir, o compartilhamento de decisdes auxilia
no fortalecimento das relagdes de lideranca entre lider e liderado. O bombeiro 2 narra a respeito,
“[...] liderado assim como o lider deve ter compartilhamento de decisées”.

Em operacOes de desastre onde 0 sucesso da missdo e a seguranca dos membros da
equipe depende do alinhamento das a¢des individuais, os objetivos gerais devem ser comuns e
sobressair sob qualquer circunstancia individual. O bombeiro 1 aborda esta questdo em parte
de sua narrativa, “[...] objetivos comuns e alinhamento entre lider e liderados para tomada de

decisdo”.
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Mesmo havendo o compartilhamento de decisdes do lider com a equipe, a deciséo final
é prerrogativa do comandante e deve ser compreendido pela equipe em fungdo dos preceitos
basilares de hierarquia e disciplina. O bombeiro 8 relata sobre o compartilhamento e
participagdo dos liderados deste processo, “[...] apesar de ser participativa, deve ser unilateral,
hierarquica e disciplinar, lideres tém o dever de tomar a decisdo e se responsabilizar pela
decisdo mesmo que ndo gere sucesso”.

O sentimento de compartilhamento dos mesmos perigos fortalece o relacionamento
operacional em uma equipe. E possivel verificar no relato do bombeiro 9, “[...] quando o lider
estd numa situacdo de risco junto com sua equipe, compartilhando 0os mesmos perigos, a

relagcdo melhora”.
4.2.3.4 A relacdo comportamental entre lideres e liderados

Nesta subcategoria, ha oito elementos de analise com maior notoriedade nas narrativas
das entrevistas sobre a relacdo comportamental entre lideres e liderados. A relacdo entre 0s
atores do processo de lideranca em uma equipe precisa ser compreendida e analisada também
sob aspectos comportamentais e ndo somente exclusivos a demanda operacional.

A comunicacdo e tato tornam-se muito importantes neste cenario, onde ambos os atores
possuem caracteristicas militares de pouca exposicdo. E representado no relato do bombeiro 7
a respeito, “[...] toda tropa espera algo do seu comandante e precisa saber atender as
expectativas. Na maioria das vezes ndo € verbalizado pelos lideres, necessitando de
comunicacao e tato, a tropa também precisa saber das expectativas do lider”. A comunicacao
e o0 tato sdo ferramentas necessarias em todas as facetas do relacionamento, inclusive para
moderar o processo de frustracdo diante das expectativas evidenciadas. O bombeiro 7 relata
que, “[...] a comunicacdo e tato € necessario por ambos os lados para se saber lidar com
frustragdo”.

A hierarquia e disciplina, mesmo sob seus rigidos preceitos, sdo condizentes para que
haja aumento da intimidade na relacdo comportamental entre lideres e liderados. E possivel
observar esta percepgdo pelo relato do bombeiro 9, “[...] relacdo boa entre todos, um cuida do
outro, via de mao dupla, ser interdependente, refletira num contexto de perigo”. O mesmo
bombeiro também relata, “[...] quebrar o paradigma de hierarquia para estreitar a relacéo, de
forma familiar e pessoal, para perceber melhor os problemas internos para um ajudar o

outro”.
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Conforme abordagem anterior, sob preceitos de estreitamento dos lagos afetivos entre
lider e liderados, uma relacdo precisa ser amistosa, respeitando a diversidade de pensamentos e
buscando a coesdo dos membros da equipe. O bombeiro 5 relata sobre, “[...] relacdo deve ser
amistosa e com respeito, centrada onde todos pensam de forma igual ou se ha pensamento
diferente deve ser compartilhado, ter coesdo entre equipe”.

Diante das alteracbes emocionais promovidas pelo ambiente operacional, tanto os
lideres precisam da sensibilidade de compreensdo que ha probabilidade de influéncia no
desempenho técnico e comportamental dos liderados. O bombeiro 3 relata a respeito, “[...]
relacdo hierarquia e disciplina com compreensdo as limitacGes técnicas e comportamentais
devido ao calor da emocao da ocorréncia”. Acrescenta ainda 0 mesmo bombeiro sobre a
abordagem da importancia da compreensdo nas relacdes entre lider e liderado quanto ao fato da
pressdo psicoldgica sofrida pelo lider em fungdo da demanda de missdes do escaldo superior,
“[...] liderado precisa ter compreensao que o lider estd com pressao psicoldgica pelas missdes
recebidas da cadeia de comando”.

O apontamento do bombeiro 10, tratando do respeito pelo lider a experiéncia do
liderado, ““[...] respeito do lider ao liderado pela sua experiéncia”, traduz uma questdo sébria
e extremamente pertinente a realidade estrutural no que tange ao efetivo da corporacéo.

Findando a andlise de conteudo das entrevistas realizadas com os bombeiros militares
entrevistados, é destacado pelo bombeiro 5, de maneira clara e sintética, a finalidade almejada
pelo relacionamento comportamental entre lideres e liderados, “[...] a lideranga ndo pode ser

imposta e sim conquistada, assim como respeito e confianca entre lider e liderado”.



88

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na fase de discussédo dos resultados da analise e interpretacdo das informacdes coletadas
sera retornado ao referencial tedrico para embasar as analises e gerar sentido a interpretacgéo.
As interpretagdes fundamentadas no referencial tedrico demonstram os significados
consolidados da manifestacdo da pesquisa e posicionamento do pesquisador.

A discussao dos resultados é pautada no objetivo geral da pesquisa em tela, o qual busca
identificar os perfis de lideranca necessarios em contexto de perigo, a partir da percepg¢éo dos
membros de FT - CBMSC nas operagdes de desastres para auxilio no desenvolvimento de
recursos humanos neste cendrio de atuacdo. Diante do objetivo geral elencado, sdo considerados
para depuracdo da discussdo, 0s objetivos especificos desdobrados na compreensdo da
relevancia do contexto de perigo nas operacdes de desastres, caracteriza¢do da lideranca dos
bombeiros militares membros das equipes de FT - CBMSC, em contexto de perigo nas
operacdes de desastres e a caracterizacdo da lideranca em equipe da FT - CBMSC que atuam
em contexto de perigo nas operacfes de desastres. Buscando responder 0s objetivos especificos
da pesquisa, com plano de fundo o objetivo geral, a discussdo dos resultados tem por interesse

ainda trazer a tona e confrontar os pressupostos balizadores iniciais.
5.1 0 CONTEXTO DE PERIGO NAS OPERACOES DE DESASTRES

Diante da interpretacdo das analises, percebe-se que a resposta institucional no contexto
de perigo em uma operacdo de desastre detém caracteristicas operacionais complexas e
necessita preparacao técnica e logistica especifica. A experiéncia do efetivo empregado é de
suma importancia, haja vista as nuances operacionais atipicas do ambiente. As perspectivas dos
entrevistados fazem relagé@o aos conceitos encontrados na literatura, os quais compreendem que
0 desastre possui grande magnitude e pode causar sérios danos nas areas sob impacto (UNDP,
2004), ameacada a existéncia de uma pessoa ou de uma coisa em funcdo de um risco
(PRIBERAM, 2021).

Neste cenario, foi ressaltado que sdo esgotados os recursos de atendimento das equipes
locais as ocorréncias em funcdo da magnitude do evento. A diferenga do contexto de perigo em
ocorréncias extraordinérias e das ocorréncias ordinarias, onde 0 risco € menos controlado, ha
incertezas, imprevisibilidade e modifica toda logistica e modus operandi. Consegue-se
perceber a progressdo caodtica instalada pelo desastre quando € mencionado nas narrativas que
é extrapolado o atendimento regular e as guarni¢Ges locais ndo conseguem dar conta da

demanda. Em consonancia, Hannah et al. (2009), alerta que os riscos podem incorrer em graves
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consequéncias fisicas. Sweeney, Matthews e Lester (2011) denotam que esses ambientes sdo
altamente dindmicos, imprevisiveis, com forte estado de tenséo, podendo afetar negativamente
0 comportamento moral da tropa. O Manual de Lideranca do EB diz ainda que os militares
podem ser levados a correr riscos excessivos em contextos perigosos (BRASIL, 2011). Por
esses eventos terem caracteristicas imprevisiveis, hd urgéncia na tomada de decisdo, em meio
a informacGes desencontradas e a reduzida capacidade de controlar (DECHURCH et al., 2011).

Diante desta situacdo, sdo acionadas outras forcas da corporacdo, com emprego
inclusive de diversas instituicbes conforme necessidade. As for¢as da corporacéo, estruturadas
pela Forca Tarefa do CBMSC, apresentam-se através de suas equipes, fracionada entre os
batalhGes operacionais no territdrio catarinense. Sua mobilizacao para apoio aos locais afetados
por desastres, € prevista conforme DtzPOP Nr 19-CmdoG.

Outro aspecto salientado a complexidade das operacbes de desastres, sdo as
dificuldades logisticas, considerando o dinamismo do cendrio e, muitas vezes, somente
estando in loco para ter o real diagnéstico de como cumprir a missdo. Mesmo considerando a
experiéncia neste tipo de evento das tropas da FT - CBMSC e seus recursos logisticos
previamente definidos por natureza de desastre, sdo encontradas dificuldades inerentes ao
contexto. Ficou evidenciado nas narrativas que ndo ha o mesmo padrao e facilidade logistica
que existe em ocorréncias rotineiras onde o efetivo esta acostumado a operar. Considerando as
variaveis impostas, a funcdo de comando somente é eficaz quando consegue tomar decisdes
acertadas de acordo com a situacdo (ROUCO, 2012). Liderar seus subordinados com o uso de
diferentes estilos, de forma que eles empreguem todo o seu potencial para solucdo dos
problemas, é premente nestas condi¢des ambientais.

Em uma operacgdo de desastre, a varia¢ao dos riscos promove um contexto de perigo
com cenarios diferentes, tornando a operacdo mais complexa também no que tange a seguranca.
Foi referido a presenca de maior perigo, 0 ambiente ser cadtico e por consequéncia, maior
instabilidade de seguranca. Neste cenario inseguro, € gerado um sistema de valores, o lider
precisa passar seguranca em momentos de inseguranca (ROBBINS, 2010) e ha confianca na
relacdo de vinculo dos liderados com o lider para cumprimento da missdo em detrimento
exclusivamente da causa. Reforga-se este contexto pela abordagem da Teoria Caminho Meta:
“[...] se os subordinados estdo se sentindo inseguros ao fazerem uma tarefa, o lider precisa
adotar um estilo que construa a confianga dos subordinados” (HOUSE; MITCHELL, 1974,
apud NORTHOUSE, 2013 p. 141).

Foram citados alguns aspectos em destaque nas narrativas: perigos na cena da

ocorréncia depende do tipo de desastre, foge de controle do risco aceitavel, ameacas fora da
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missdo propriamente dita, periculosidade em todos os lados e ameagas externas ao
cumprimento da missdo. Diante deste cenério, salienta-se que a lideranga no gerenciamento de
crises e desastres pode minimizar os danos e prejuizos decorrentes do evento adverso, enquanto
a falta de uma lideranca bem-sucedida agrava tais impactos (DEMIROZ; KAPUCU, 2012).

Quanto aos riscos promovidos ao individuo em funcdo do contexto de perigo em uma
operacdo de desastre, € explicita a exposicdo do bombeiro militar nos ambientes onde ha
necessidade de intervencdo. A missdo institucional sempre serd em situacdes de perigo, tendo
que gerenciar as ameacas a fim de diminuir os riscos. Entretanto, em operagdes de desastre,
onde o contexto de perigo é menos conhecido e de maior magnitude, as incertezas e
dificuldades sdo potencializadas. Carece nestas situacdes, 0 ajuste dos estilos de lideranca a
cada situacdo imposta pelos comandantes das equipes FT - CBMSC, sabendo quando e como
desenvolvé-los (ROBBINS, 2010).

As interferéncias do ambiente ao individuo mencionadas nos relatos foram de possiveis
lesbes fisicas, bioldgicas a curto, médio e longo prazo. Também citado sobre a pressédo
psicolégica introjetada no contexto da operacdo geradora de maiores riscos.
Consequentemente, por ocasido da magnitude deste perfil de evento e a virtuosa fragilidade
humana, o risco a vida tem sua dimensdo ampliada, mesmo com procedimentos e
equipamentos de seguranca especificos. A situacdo de crise, considerando Pearson e Clair
(1998), afeta diretamente a capacidade e eficacia dos lideres para avaliar informacGes e tomar
decisbes importantes. Para tanto, o Cédigo Penal (BRASIL, 1940), define a exigéncia ao militar
que enfrente o perigo para o cumprimento de suas atribuicdes legais.

O aspecto mais frisado foi de fato a seguranca diante das agruras impostas pelo contexto
de perigo em uma operagdo de desastre. A seguranca representa grande preocupacdo dos
integrantes da pesquisa, ressaltando a necessidade de conhecimento técnico e comportamentos
adequados para seu gerenciamento. Em face as acdes de prevencdo para seguranca, deve ser
levado em consideracdo aspectos da intervencdo operacional, avaliacdo de rotas de fuga e
neutralizagdo de ameagas ou minimizar os riscos existentes. A seguranga demonstra ter fortes
holofotes pelo sentimento de preservacao e cuidado com a vida quando o operador de FT esta
inserido no contexto de perigo tipico de operacGes de desastre.

Foram elencados pelos entrevistados preciosos fatores direcionadores a seguranga. A
quantidade de riscos submetidos no local é diretamente proporcional a necessidade de
seguranga. Os acidentes podem ocorrer porque 0 cenario nunca € igual e a avaliacdo constante
da gravidade da cena é essencial para minimizar riscos. O cuidado e preservacgéo das equipes

para evitar acidentes e a necessidade de cumprir a missdo com efetivo integro sdo também
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latentes nos discursos.

A resposta as vitimas em uma Operagdo de Desastre constitui a missdo fim da
Corporacdo mais aclamada e com efusivo apelo social. A busca, resgate e salvamento foram
mencionadas como ac¢0Oes tipicas em operacGes de desastres, contudo, diante do impacto do
evento e sua natureza, as vitimas nem sempre podem ser salvas e a resposta das equipes de FT

esta limitada em recuperar corpos para o alento das familias.

5.2 A LIDERANCA DOS MEMBROS DA FT - CBMSC EM OPERACOES NAS
DESASTRES

Diante do processo de lideranca envolvendo diretamente seus atores, lideres e liderados,
foram abordadas questbes para investigacdo das competéncias técnicas e habilidades
comportamentais no contexto de perigo em operacOes de desastres.

As competéncias técnicas cognitivas e psicomotoras dos lideres mais ressaltadas nos
relatos tiveram relacdo com o conhecimento, a capacidade de reinvencdo e adequacdo das
técnicas, a especializacdo na area de operacdo, rapidez e compartilhamento das acGes de
decisdo. Em face ao modelo contingencial de Fiedler, relaciona-se que grupos eficazes
dependem da adequacdo entre o estilo do lider na interacdo com os subordinados e o grau de
controle e influéncia que a situacdo lhe proporciona (ROBBINS, 2010). Ainda podemos
fortalecer essas colocacBes quando Fiedler & Chemers (1974) apud Northouse (2013) dizem
que a lideranca eficaz depende da correspondéncia do estilo de um lider para a configuracao
certa. Para atingir esta finalidade, qualidades aos lideres como proatividade, paciéncia,
tranquilidade e atencdo foram realgcados pelos entrevistados.

As competéncias técnicas inerentes ao lider influenciam o éxito no cumprimento da
missdo, contudo, somente é logrado com a preservacdo dos seus liderados, a partir da garantia
da seguranca da equipe. A agilidade na avaliacdo da cena e orientacdo para uso de
equipamentos de seguranca, bem como emprego de equipamentos adequados, transparecem
seguranga. A reducdo do nivel de atencdo pelo cansago também é notorio nesse perfil de
operacdo, o qual perdura por dias, perfazendo aumento do risco.

Competéncias relacionadas a comunicagdo aparecem também com destaque nos
argumentos, onde sua clareza e objetividade nas a¢Ges operacionais sdo tidas com importancia
para eficacia das missdes. N&o obstante, a comunicacéo bidirecional também é representativa,
considerando a necessidade do lider em saber ouvir os membros de sua tropa, principalmente

qguando nao se detem o conhecimento técnico pleno e ha integrantes com experiéncia. Neste
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enfoque, os autores Demiroz e Kapucu (2012) demonstram a importancia da comunicacao
eficaz aos anseios durante uma situacdo de crise para tomadas de decisdo das liderangas.

A hierarquia e disciplina, valores basilares das instituicbes militares, sdo evidentes nas
relacGes operacionais entre lideres e liderados, principalmente quando as a¢des contingenciais
necessitam de agilidade nas tomadas de decisédo por conta dos riscos envolvidos. Estes
principios devem estar muito bem sedimentados nos valores de cada integrante da equipe, pois
influenciardo de maneira decisiva em muitas situacGes, essencialmente nas mais criticas.

Consegue-se observar em Oliveira (2018), quando reporta que a lideranca militar, a
partir da hierarquia e disciplina, sustenta decisdes rapidas em situacdes de crise, de forma
acertada e coerente. Sweeney, Matthews e Lester (2011) referem, nesse contexto, que os lideres
devem exercer a lideranca de forma imediata e severa em contextos perigosos. Contudo, é fato
gue os comandantes estabelecam sdlidos lacos de lideranca com os subordinados, além da
hierarquia e disciplina, quando houver pressoes, riscos e dificuldades extremas, para que a
missao seja cumprida de forma adequada (BRASIL, 2011).

A perspicacia da observacdo das acdes executadas pelos liderados para sua devida
correcdo e ensino se mostram também afetas as caracteristicas necessarias aos lideres. Para
iss0, é preciso que os lideres conhegam as proficiéncias dos liderados. Conforme apresentado
pelo Modelo Contingencial de Fiedler (ROBBINS, 2010), o lider precisa conhecer as
preferéncias de orientagdo do liderado, para tarefas ou relacionamentos, a fim de melhor
aproveitamento a missdo. Ainda pode ser evidenciado na Teoria Situacional de lideranca de
Hersey e Blanchard (1986), onde o enfoque no liderado e adequacdo da abordagem pelo lider
é substancial ao sucesso da lideranca.

Esta perspectiva faz também aderéncia que é preciso conhecer o subordinado, colocé-
lo em funcdo adequada a sua capacidade, fazé-lo se interessar pelo seu bem-estar e mostrar-
lhe que, se seu grupo de trabalho estiver bem, ele estara igualmente bem (BRASIL, 2011). E
ainda reforcado pelo autor, que a boa relacdo na lideranca entre o lider e liderados, conduz ainda
0 cumprimento das miss6es mesmo diante dificuldades extremas.

Neste enfoque, trabalhar em equipe sera otimizado, propiciando definir funcdes com
mais propriedade e delegar liderancas indiretas a quem tiver o maior conhecimento técnico,
uma vez que a precedéncia hierdrquica é impositiva a responsabilidade da equipe.
Considerando que as formas de exercicio da lideranca militar podem ser direta ou indireta,
quando ha compartilhamento ou delegacdo da lideranga, o lider exerce a sua lideranca indireta
através do intermédio de outros lideres (BRASIL, 2011).

Considerando a importancia da experiéncia e competéncias técnicas dos liderados, a
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Teoria Caminho Meta sugere que o lider possa ter comportamento diretivo, solidario,
orientativo e participativo (HOUSE; MITCHELL, 1974, apud HOUSE, 1996). Em funcdo da
tarefa e motivacdo, o comportamento da lideranca é orientado para onde for mais eficaz
(ROBBINS, 2010). Esta perspectiva, demonstra um alto grau de confianca nos liderados e
que as ordens serdo capazes de serem realizadas, mesmo sendo desafiadoras.

Além de conhecer as potencialidades técnicas dos seus liderados, fica constatado nas
manifestacbes das narrativas, a importancia do lider conhecer também os aspectos
comportamentais para conducéo da lideranca. A Teoria Situacional propde que é extremamente
importante que o lider conheca suficientemente seu liderado para estabelecer a abordagem
mais adequada através da intuicdo. “Ele reconhece a importancia dos seguidores e baseia-se na
I6gica de que os lideres podem compensar suas limitagdes de habilidade e motivag¢ao”
(ROBBINS, 2010, p. 367). Northouse (2013), também enfatiza que lideres precisam descobrir
sobre as necessidades dos seus subordinados e entdo adaptar seu estilo de lideranca.

As competéncias técnicas cognitivas e psicomotoras dos liderados, aplicadas no teatro
de operacdes, sofrem diversas interferéncias em funcdo das condi¢cdes ambientais variaveis e
sua pressdo psicoldgica. Existe uma forte preocupacdo nos discursos dos entrevistados em
serem capazes psicologicamente de realizarem suas aptiddes técnicas. Faz sentido a
preocupacdo pela Teoria Situacional, quando relaciona a quantidade de orientacdo e direcéo
que o lider deve oferecer, voltado ao apoio socioemocional em virtude ao nivel de prontidao
dos subordinados na realizacdo das tarefas (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Northouse
(2013), reforca ainda que se deve considerar que as habilidades e motivacdo dos liderados
oscilam ao longo do tempo, sugerindo a teoria que os lideres se moldam as necessidades de
mudanga dos subordinados.

Para esta demanda, cabe ainda ser ofertado capacitacGes técnicas com estas
interferéncias ambientais e pressao psicoldgica sdo imprescindiveis. Sob essas influéncias,
mesmo com caracteristicas aprimoradas de emprego técnico dos liderados, é necessario que 0s
liderados tenham estreitos lagos com os lideres para eficacia da equipe. Para atingir esta
necessidade, sugestdes de praticas no calendario de treinamento das equipes de FT - CBMSC
apresentadas pelo Caderno de Instrucdo de Exercicios de Desenvolvimento da Lideranga (EDL)
C-20-10/3, do Exército Brasileiro (BRASIL, 2006), tendem a colaborar no aprimoramento
deste processo. E transmitido por Bryman (2004), que as organizacdes podem contar com bons
lideres desde que propiciem treinamento adequado e promovessem um ambiente favoravel
onde pudessem agir com eficacia.

Ainda referenciando a capacidade técnica dos liderados, a partir do seu conhecimento,



94

ter senso critico para manifestar e compartilhar suas opinides sobre a misséo, principalmente
considerando a no caso de lideranca delegada. E realcado pelos entrevistados, que a iniciativa
para intervir caso o lider esteja cometendo equivocos técnicos, é fundamental ao liderado,
contribuindo para seguranca da equipe e sucesso na operacdo. A manifestacdo em caso de
ato que atente contra a seguranca € dever e obriga¢do de todo membro de uma equipe com as
caracteristicas estudadas, independente de posto ou graduacdo, a fim de garantir a integridade
e seguranca de todos.

Inquestionavelmente, as competéncias técnicas de um lider sdo de suma importancia ao
processo de lideranca para eficicia de uma equipe, principalmente em situacBes em que a
seguranca do liderado depende também do lider. Contudo, ndo é dispensavel que o lider possua
habilidades comportamentais adequadas e assertivas na conducao dos seus liderados. Estas
habilidades com escopo comportamental pessoal e interpessoal, demonstram importante papel
para promover a fluidez e eficacia da lideranca. Este entendimento € compreendido também
por Fleishman et al., (1991), o qual reporta que o lider se propde a atingir os objetivos da equipe
analisando a situacéo interna e externa para eficacia do seu time.

Estas analises carecem também de fortalecimento ou correcdo de posturas dos
membros das equipes, através de ferramentas motivacionais ou punitivas. E destacado em
relatos dos entrevistados da pesquisa, que o lider deve executar sua prerrogativa disciplinar.
A punicao, aplicada particularmente, preserva a integridade do militar, sendo externado o fato
para fim exemplar. Para fins motivacionais, o elogio em publico enaltece o amago do militar,
promovendo sentimento de reconhecimento e servindo de estimulo aos demais. O Poder da
Posicdo, punindo ou recompensando, é reconhecido também no Modelo de Fiedler como
preponderante a lideranca em contexto contingencial e percebe-se aderéncia ao mote da
pesquisa (ROBBINS, 2010).

Ainda, verifica-se na literatura, por Zaccaro et al. (2001), que lideres eficazes tém a
capacidade de determinar quais intervencGes de lideranca sdo necessarias para resolver 0s
problemas da equipe. O Modelo de Hill (NORTHOUSE, 2013), com enfoque relacional aos
liderados, ainda contribui que é importante treinar as habilidades interpessoais dos membros da
equipe, a fim de aumentar suas colaboragdes, melhorar o gerenciamento de conflitos e construir
compromisso e espirito de corpo.

Ao que tange o relacionamento interpessoal, foram destacadas nas narrativas a boa
relagdo individual e com a equipe, conhecer a individualidade de cada liderado, ter relagdo de
afeto e familiar com os liderados. A Teoria Situacional propde que a consciéncia das diferengas

dos liderados promove uma lideranca eficaz. Contudo, é explanado com destaque nas narrativas
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que o lider deve saber separar que em situacfes de risco deve agir impositivamente, a fim de
garantir a seguranca da equipe. Aceitar opinides, mas ter pulso firme nas decisdes, impondo
a lideranca quando for preciso, também sdo evidéncias da postura que um liderado espera de
um lider. Concorda-se com o0s autores Sweeney, Matthews e Lester (2011), quando eles
afirmam que para liderar em contexto de perigo exigem-se lideres decisivos, que tém carater
forte e determinacdo inabalavel para escolher o caminho certo. Northouse (2013) também
afirma a respeito, pois diz que para ser um lider eficaz, € preciso responder com a acao que é
exigida da situacdo. Portanto, € funcdo do lider analisar e mediar a situacdo para tomar as
melhores decisGes para o0 bem da equipe.

Alguns comportamentos foram reiterados pelos entrevistados, como humanidade,
respeito, estimulo motivacional ao subordinado quando possivel, saber ouvir os que tém a
especializacdo técnica e experiéncia necessaria e transmitir calma a equipe. Quanto a este
fato, Kolditz (2007), Hannah et al., (2009) e Sweeney, Matthews e Lester (2011) contribuem
ao dizer que quanto maiores os riscos enfrentados pelas pessoas, maior é a ansiedade e desejo
de estar com outras que enfrentam o mesmo perigo, necessitando o lider ter habilidade para
orientacdo e conducdo, para que este sentimento ndo interfira na eficadcia da missdo.

Ao que tange a motivacao do lider aos liderados, elevar a condi¢do da motivacdo ao
processo de lideranca, ¢ destacado pela Teoria Caminho Meta, “é¢ admitido que a fun¢do do
lider é ajudar o subordinado a alcangar suas metas, fornecendo informacdes, apoio ou outros
recursos necessarios para tal” (ROBBINS, 2010, p. 367). Esta abordagem denota a melhora do
desempenho do funcionario e sua satisfacdo (NORTHOUSE, 2013).

Estes comportamentos incorrem na promocdo de confianca no envolvimento
interpessoal do lider aos liderados. A relacdo de confianca entre lider e liderado na equipe em
contexto de perigo, a partir da lealdade, € essencial em qualquer contexto, porém, em condicdes
extremas, possui carater crucial (KOLDITZ, 2007; SWEENEY et al., 2009). Para Kolditz
(2007), os liderados tém suas vidas ameacadas e a lideranga representa a sua esperanca de vida.
Em situacdo em que todos estardo correndo risco de vida, o individuo somente obedecera
voluntariamente as ordens se confiar naquele que o lidera (BRASIL, 2011). No Manual de
Lideranca do EB, ainda pode-se reforcar sobre a confiangca em momentos de crise, que havendo
risco de vida, os individuos s6 obedecer&o voluntariamente as ordens recebidas se estiverem
assegurados por seus comandantes. Os autores apresentam claramente a devocéo dos liderados
em prol da missdo em operacgBes em contexto de perigo e a nitida confianca de seguranca nos
seus liderados, bem como representado nas narrativas dos entrevistados.

Além da confianca entre lideres e liderados, é necessario a confianga no seu proprio
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desempenho, o qual ocorre na medida que o individuo se torne capaz de executar com eficiéncia
suas atribuicdes. Assim, haverd mais orgulho proprio e trabalhard melhor (BRASIL, 2011).

N&o raro no meio militar, o lider pode deter menor experiéncia que um liderado, muitas
vezes também menor conhecimento tedrico ou mesmo técnico, sendo vital para manutencéo da
lideranca e eficicia da equipe, que seja respeitada a experiéncia do liderado e o levado em
consideragdo para tomadas de decisdes. E salientado nas narrativas que o respeito pela
experiéncia dos membros da equipe, impulsiona a lideranca, denotando humildade do lider e
consideracdo pela sua tropa. Northouse (2013) considera, diante desse fato, que a Teoria
Caminho Meta fornece orientacdo sobre como os lideres podem ajudar os subordinados a
cumprir as missdes de maneira satisfatéria. Aproveitar o conjunto de caracteristicas dos
liderados em funcdo da necessidade do ambiente de trabalho, gera motivacdo por terem o
empoderando na resolucéo da situacéo.

Durante as ac¢6es, os membros das equipes expdem suas vidas ao limite. Na abordagem
Contingencial do Modelo de Fiedler, Robbins (2010) afirma que € preciso adequacédo do lider
a situacdo, verificar a relacdo lider e liderados, a estrutura da tarefa e a posicdo de poder do
lider. Mesmo que ndo haja possibilidade de troca do lider, como o Modelo de Fiedler na sua
forma mais puritana sugere, é possivel aplicacdo havendo adaptacéo do estilo de lideranca do
lider, conforme Robbins (2010) apresenta através do entendimento de Celso Varga.

Nos demais aspectos nas narrativas destinados ao relacionamento pessoal, é dado
destague aos quesitos de automotivacdo, foco e tranquilidade para agir com calma e
assertividade nas tomadas de decisdes. A flexibilidade tem demonstrado alta frequéncia,
também, nos relatos dos entrevistados como caracteristica importante a tomada de decisdo.
Verifica-se aderéncia a literatura, quando Drecksel (1991) e Barge (1996) retratam que o
comportamento de um lider em situacdo critica necessita ser flexivel em relacao a situacao.

Fazendo o enlace das principais evidéncias nas narrativas dos entrevistados sobre as
habilidades comportamentais de um lider, percebe-se a relevancia significativa da participacéo
efetiva junto a sua equipe nas a¢cdes operacionais, compartilhando das mesmas dificuldades
e perigos. Foram citadas narrativas que descrevem que quando o lider passa por dificuldades
junto da sua equipe e esta junto de sua tropa, torna-se um exemplo acima de tudo. O exposto
representa um dos pressupostos chancelados pela Teoria Caminho para eficacia na lideranca
em equipes, considerando que um lider dentro de uma equipe tem maior desempenho. Também
fortalece estas prerrogativas, que um lider deve ser bom exemplo de cooperacao, de dedicacdo
e de iniciativas Uteis. Assim, os liderados ficardo seguros de que o comandante é alguém com

quem se pode contar e em quem se pode confiar (BRASIL, 2011).
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Diante desse direcionamento de abordagem, os relatos ainda argumentam com
entusiasmo que a lideranca ndo é imposta e sim conquistada, que ela é conquistada aos
poucos, paulatinamente. Hersey & Blanchard (1986) consideram pela abordagem Situacional
de lideranca, que os liderados sdo de vital importancia em qualquer situacdo, nao so porque
individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas porque como o grupo efetivamente
determina o poder pessoal que o lider possa ter.

A relacdo comportamental entre os membros da equipe com o lider é fundamental para
que as capacidades técnicas dos liderados sejam empregadas de maneira eficaz no teatro de
operacdes. As habilidades comportamentais pessoais sio elementos cruciais nesse processo. E
premente a percepcdo nos relatos da necessidade de uma boa relacéo interpessoal quando se
estad inserido em uma equipe. A definicdo de camaradagem pelo Manual de Lideranca do EB,
ilustra essa relagdo: “a camaradagem ¢ o espirito de companheirismo, sentimento que cresce
entre pequenos grupos de individuos que vivem, trabalham e lutam juntos (BRASIL, 2011, p.
6-12)”. Assim, a referéncia constitui que o lider militar deve aprender a cultivar e praticar a
verdadeira camaradagem em sua equipe. Foram elencadas ainda com forte frequéncia,
habilidades de relacionamento pessoal afetas ao cumprimento dos objetivos, como motivacao,
comprometimento, proatividade e coragem.

Para a boa convivéncia, no que tange ao relacionamento interpessoal, foi relatado, com
frequéncia, aspectos como respeito ao proximo, unido, aceitar criticas, ouvir opinides dos
demais membros, saber trabalhar em equipe, lealdade, sinceridade e humildade. Os
atributos relacionados demonstraram-se presentes na literatura de lideranca em contexto de
perigo e nas demais teorias para eficacia nas equipes. O lider deve estar atento aos valores que
0 grupo cria como consequéncia da unido provocada pelas a¢fes em situacdes extremas e deve
desenvolvé-los, na busca da coesao da tropa (BRASIL, 2011).

A relacdo do liderado com o lider deve ser pautada na confianca, sendo por
convencimento quando a situacdo permitir, mas também por determinacdo quando a
urgéncia necessitar. Saber ser liderado e aceitar a liderancga, saber se impor com educagéo,
sdo outros aspectos salientados pelos relatos e fundamentam a estrutura das caracteristicas dos
liderados. Os autores Sweeney et al. (2009) abordam que a confianga dos liderados em seus
lideres ou nos seus companheiros, os leva a enfrentar riscos que podem afetar a propria saude
ou mesmo padecer durante o cumprimento dos objetivos da organizacdo. Segundo estes autores,
a confianca entre lideres e liderados € mutua e multidirecional.

Percebe-se que muitas habilidades e competéncias sdo comuns entre lideres e

liderados, havendo uma troca constante durante a relacdo e influenciando os resultados da
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equipe como um todo. Tanto as competéncias técnicas como habilidades comportamentais de
lideres e liderados se confundem em determinados pontos, mas também respeitam as qualidades
hierarquicas e disciplinares. Assim, uma caracteristica vital as operacfes onde as equipes estao
em areas remotas ou isoladas, sem possibilidade de troca de lideres, € do liderado ser apto a
substituir o lider caso precise. Por esta necessidade, seu conhecimento operacional deve ser
suficiente e possuir demais atributos de lideranca para se responsabilizar pela equipe a
continuidade da miss&o.

A relacdo comportamental entre lideres e liderados deve possuir ainda a sensibilidade
nos anseios e limitacbes comportamentais individuais neste processo, para garantir o reflexo
operacional eficaz. Em operacdes de desastre, a todo instante muitas expectativas sao criadas
entre lideres e liderados. A Teoria Caminho Meta adere neste enfoque, que os liderados
serdo motivados pelo comportamento do lider a medida que suas expectativas sao
influenciadas aos objetivos (NORTHOUSE, 2013). Carece ainda dissertar sobre as
perspectivas desenvolvidas pela expectativa, o destaque da motivacdo aos liderados para
internalizarem que sdo capazes de realizar sua tarefa. House (1996) relata que a crenca dos
esforcos dos liderados resultardo no sentimento de recompensa que seu trabalho tem valor.

A comunicacéo e o tato sdo fundamentais para ponderar expectativas e frustracdes,
haja vista o estere6tipo militar de introspeccdo, bem como interiorizacdo de emogdes e ndo
compartilhamento em face ao estigma da interpretacdo de fraqueza. Em face as expectativas,
tema emocional polémico quando se trata de equipes com integrantes especializados com alto
nivel de motivacao, os estudos de Robert House, com base na expectativa e motivacdo podem
ser observados a fung¢do do lider: “[...] ¢ admitido que a fung¢do do lider ¢ ajudar o subordinado
a alcancar suas metas, fornecendo informagdes, apoio ou outros recursos necessarios para tal”
(ROBBINS, 2010, p. 367).

O estreitamento dos lacos entre lideres e liderados, a partir de uma relacdo amistosa e
familiar, reproduz um comportamento de maior cuidado com o outro e compreensdo de
problemas pessoais. A maior profundidade na relacdo, repercute no conhecimento mais
detalhado dos membros da equipe, podendo ter reflexos substanciais no contexto operacional,
principalmente garantindo maior segurancga dos membros da equipe.

O ambiente operacional em sua execucao mais direta promove alteracdes emocionais
inevitaveis até mesmo aos integrantes mais experientes. Existe muita pressdo psicolégica ao
lider em decorréncia do fluxo de demandas da cadeia de comando. E relatado nas narrativas,
a necesséria relacdo de compreensdo dos liderados com o lider por estas ocasides. Sobre tal,

Zaccaro et al. (2001) diz que aspectos ambientais e organizacionais associados aos
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componentes diretos de um problema, influenciam sensivelmente na performance de um lider
com sua equipe para enfrentamento. Hadley et al. (2011) atrela-se também a esta questéo ao
apresentar que os lideres em situacfes de crise estdo sob severa pressdo e nao tém tempo
suficiente para efetivamente adquirir, proteger e processar informacdes. Billings, Milburn e
Schaalman (1980) também destacam sobre a pressdo do tempo na tomada de decisfes em uma
situacéo de crise.

5.3 A LIDERANCA EM EQUIPE DA FT - CBMSC EM CONTEXTO DE PERIGO NAS
OPERACOES DE DESASTRES

As habilidades interpessoais de relacionamento foram relatadas como mais
recorréncia nas narrativas que as habilidades pessoais, demonstrando maior significado aos
entrevistados para garantir eficacia no processo de lideranca. Estas habilidades refletem
diretamente o trabalho em equipe, no convivio em grupo e no bom relacionamento com
demais membros, gerando espirito de corpo pela coesdo desses fatores. O espirito de corpo
reflete o grau de coesdo da tropa e de camaradagem entre seus integrantes. A vida de cada
militar e o desempenho do grupo dependem de cada um dos integrantes da fracdo é enfatizado
a respeito pelo Manual de Lideranca do EB (BRASIL, 2011). Os autores Sweeney, Matthews
e Lester (2011) relatam que a fidelidade no bom relacionamento € outra habilidade
comportamental que pode fazer a diferenca na lideranca em contexto de perigo.

O comportamento operacional na lideranca de uma equipe, tanto do lider como do
liderado, precisa ser pautado no conhecimento técnico. N&o apenas para o desenvolvimento das
acOes operacionais necessarias, mas para que qualquer integrante possa assumir a lideranca
da equipe, caso haja o afastamento do lider. Esta € a garantia da continuidade da missdo pela
equipe, uma vez que em operagdes de desastre, nao havera lideres “reservas” para substituicao
e o militar mais antigo, indubitavelmente, devera assumir o comando.

E evidenciado nos relatos dos entrevistados que o conhecimento técnico entre 0s
membros de uma equipe nem sempre € unificado e o compartilhamento promove a evolucéo e
ganho. N&o somente o compartilhamento dos conhecimentos técnicos, mas também das
experiéncias sdo de suma importancia.

Durante as operacdes de desastre e seu contexto de perigo, 0s conhecimentos técnicos
precisam ser adaptados ao surgimento de problemas, seja aos ja esperados ou aos incertos
decorrentes do dinamismo do cenario, tornando a flexibilidade da lideranga um quesito vital.

Schein (2017, p. 2), neste enfoque, ensina que “a medida que o grupo passa por dificuldades de
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adaptacédo, que seu ambiente muda ao ponto em que algumas de suas suposi¢oes ndo serem
mais validas, a lideranga entra mais uma vez em a¢ao”. Quanto a flexibilidade na lideranca,
Barge (1996) descreve que um bom lider precisa ser comportamentalmente flexivel e ter uma
amplo repertorio de acbes ou habilidades para atender as diversas necessidades da equipe.

A “visdo”, coeréncia, responsabilidade, confianga, comunicacdo com clareza nas
informagdes e ordens, sdo também fatores presentes nas narrativas quando é preciso que a
lideranca demande acdes em funcio de situacdes adversas. E argumentado, também, que pode
haver percepcdes divergentes entre a equipe, porém, € indispensavel que a comunicacao seja
de forma cordial e respeitosa.

Na relagdo operacional, o compartilhamento de decisfes é muito presente, mesmo
havendo momentos em que ha preméncia na tomada de decisdo, carecendo a unilateralidade do
lider. Para contextos militares, cujas caracteristicas sdo singulares, é necessaria uma abordagem
que integre a lideranga em nivel individual e que compartilne ao nivel de equipe.
(YAMMARINO et al., 2010). A teoria Caminho Meta reforca que os lideres devem motivar
seus liderados para cumprirem seus objetivos a partir de caracteristicas participativas, além de
diretivas (HOUSE, 1996).

As decisOes das acbes operacionais devem ter o prestigio de objetivos comuns entre 0s
membros da equipe e respectivos alinhamentos de conduta. E inadmissivel que em um cenario
perigoso e dinamico, como em um desastre, haja dissonancia de conduta para exaltagéo pessoal
de carater egocéntrico ou coisa que valha, ofuscando a luz dos objetivos da missdo. Neste
enfoque, observa-se aderéncia a literatura no que tange a padroes de desempenho e de avaliacdo
voltados ao relacionamentos dos integrantes de uma equipe. Os indicadores elencados por
Northouse (2013) podem ser associados com elementos da ontologia DAC: Objetivo claro e
elevado - Direcdo, Compromisso unificado - Comprometimento, Clima Colaborativo -
Alinhamento.

E possivel ainda, a partir do modelo de Hill para lideranca de equipes, apresentado por
Northouse (2013), projetar habilidades que o lider pode executar para melhorar a eficacia
interna ao desempenho de tarefas, também relacionados a Ontologia DAC: Foco no objetivo
- Diregéo, Estruturacdo para resultados - Alinhamento, Treinamento de membros da equipe em
habilidades de tarefas - Comprometimento.

Destaca-se o indicador tratado como impulsionador central da eficacia de equipes,
definido pelo conjunto dos processos cognitivo, motivacional, afetivo e de coordenagéo
(ZACCARQO et al., 2001 apud NORTHOUSE, 2013). Com a finalidade de retroalimentar o
processo de lideranga, Northouse (2013) considera essencial para eficacia da equipe que a
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lideranca seja avaliada no processo de feedback.

Neste enfoque, a Triade de Hersey e Blanchard (1986) demonstra-se pertinente ao
referenciar que, em organizagdes que exercem situacdes criticas, a relacdo 6tima entre lideres
e liderados, seria a tendéncia ao comportamento de tarefas ser alto, assim como a tendéncia ao
comportamento de relacionamentos com amparo socioemocional.

O significado coerente ou propdsito dos objetivos de uma missdo, por mais que seja
implicita na missé@o do Corpo de Bombeiros em qualquer natureza de ocorréncia, se mostra
essencial aos entrevistados neste cenario de desastres. O emprego das tropas precisa ser ao
maximo assertivo, considerando o desgaste energético e longo periodo de atuacdo. Kolditz
(2007) relata que propiciar proposito, aléem de motivacéo e orientagdo aos liderados quando se
estd em perigo fisico iminente, faz com que eles acreditem que o comportamento do lider vai
influenciar seu bem-estar fisico ou mesmo sua sobrevivéncia. Oliveira (2020) ilustra também a
respeito que, embora perigosa e desafiadora, a lideranga justifica seus riscos, uma vez que seus
resultados melhoram a vida das pessoas, dao sentido a vida e criam propésito. O Manual de
Campo FM 6-22 do Exército Americano (EUA, 2006) transmite que o processo de influenciar
pessoas quando ha propdsito, além de direcdo e motivacdo, favorece uma operacdo e faz
melhorar a organizacao.

Pelas narrativas, é solidificado que ha o desenvolvimento de um forte vinculo em
funcdo do conhecimento em uma operacao de desastres, o qual promove a confianga entre a
equipe. A confianca é o alicerce da credibilidade que o lider militar desfruta junto aos liderados.
Contudo, a confiangca no grupo s6 acontece quando o lider obtém a coesdo da equipe. Se 0
individuo tem certeza de que pode contar com seu comandante e com seus camaradas na hora
da dificuldade, ele passa a confiar no grupo (BRASIL, 2011).

A confianca ainda influencia na estabilidade emocional que, por sua vez, afeta
diretamente a seguranca da equipe. Este aspecto destacado nos relatos, considera que quanto
mais experiéncia técnica, mais confianca existe nas acGes operacionais, incorrendo em mais
seguranca. Desta forma, ameniza-se a pressao psicolégica na operacdo. Diante destas questdes,
Sweeney, Matthews e Lester (2011), pontos referentes a habilidades de relacionamento de
grupo, fidelidade e confianga podem fazer a diferenga entre liderar em contexto de perigo.

O envolvimento e comprometimento aos objetivos comuns, compreende a
importancia de cada membro em gerar uma forte sinergia e interdependéncia da equipe na esfera
operacional. Cria-se uma relacdo de dependéncia muatua entre os integrantes da equipe,
ensejando ao lider estimular e conduzir os liderados nesta comunhdo. Pode-se aderir que a

camaradagem, a partir da congruéncia dos principios e virtudes militares, pode levar ao



102

sacrificio da propria vida no cumprimento de uma missdo (BRASIL, 2011).

Conforme citacdo dos entrevistados da pesquisa, a harmonia deve sempre existir em
uma lideranca de equipe em contexto de perigo. Mesmo em situacdes operacionais, onde por
vezes 0s animos séo calorosos, onde a harmonia é ora mais intensa, ora mais branda, mas a
situacdo precisa ser harménica. Northouse (2013) agrega que é diretamente proporcional a
relagdo do desenvolvimento dos relacionamentos das equipes com o desempenho ao
cumprimento das tarefas. O relacionamento interpessoal na lideranca de uma equipe, €
projetado éxito nas acdes operacionais quando ha sincronia e harmonia entre lider e liderados.

As relagbes poderdo ser participativas e colaborativas ou unidirecionais e
determinadoras, dependendo da necessidade do momento. A rapidez e agilidade na tomada
de decisdo, muitas vezes, impedem as relaces colaborativas, contudo, depende da analise
situacional do lider. Esta perspectiva é coerente com Goldsmith & Reiter (2019), quando dizem
que o lider deve fazer uso dos diferentes estilos de lideranca conforme a situacdo varia e
dependendo da tarefa a ser executada, além do nivel de comprometimento e competéncia dos
seus subordinados para que o resultado seja eficaz.

Independentemente do tipo de comportamento adotado pelo lider, as narrativas
destacam que as decisdes dele precisam ter como plano de fundo a preocupacéo e o cuidado
com a equipe. O lider é aceito como lideranca de fato pela confianca que é depositada nele.
Northouse (2013) perfaz que existem componentes centrais no fendmeno da lideranga que
remetem a aceitacdo pessoal de que recebe em fungdo de um bem comum.

Quando as equipes sdo especializadas, 0s aspectos motivacionais sao exaltados, pois é
presente inato aos individuos deste universo. Desde 0 processo de selecdo para as equipes da
FT - CBMSC, o voluntariado é quesito obrigatério. Observa-se na abordagem da teoria
Caminho Meta, que a lideranca eficaz pressupGe uma lideranca voluntaria. O Manual de
Lideranca do EB, mostra que a lideranca sempre foi o alicerce de tropas coesas, motivadas e
aguerridas (BRASIL, 2011).

Este é um fator que traduz conforto na lideranca destas equipes, promovendo desafio ao
lider para manter o estimulo & motivagdo. As tropas especializadas sdo motivadas, capacitadas
e proativas naturalmente, conforme destaque nos relatos. A desmotivacdo pode gerar
frustracOes diante as expectativas no cumprimento das missdes e o gerenciamento desta
demanda entre os membros de uma equipe € papel fundamental da lideranca.

Assim, um dos preceitos mais externado pelos participantes da pesquisa, é a ampla
participacdo dos integrantes de uma equipe no processo de lideranga. Como requisito desta

condic&o, esta o compartilhamento dos mesmo perigos no cenario de operacdo. A partir desse
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compartilhamento, ha a criacéo de vinculos extremamente fortes. Consiste em um processo
de influéncia interpessoal do lider militar sobre seus liderados, na medida em que implica o
estabelecimento de vinculos afetivos entre os individuos (BRASIL, 2011). Exalta-se ainda nas
narrativas que a lideranca é gerada naturalmente com meritocracia quando ha o
compartilhamento de perigos em missdes. Temos na literatura, um forte argumento nesse
contexto, denotando que um grupo somente reconheceré seu comandante como um verdadeiro
lider, a partir do momento que segui-lo e obedecé-lo sem hesitar, acreditando plenamente nele
(BRASIL, 2011).

Os comportamentos operacionais na lideranga de uma equipe, representados pelos
relatos, sdo direcionados tanto aos lideres como aos liderados. A consumacdo efetiva dos
comportamentos nas acdes operacionais é percebida a partir da presenca da lideranca na
execucdo direta no teatro de operacdes. E destacado com veeméncia nos relatos que o lider
precisa estar dentro da equipe para gerar uma lideranca eficaz. Robbins (2010) afirma que
diante da Teoria Caminho Meta, um lider eficaz deve elucidar o caminho dos liderados rumo
aos objetivos do trabalho, facilitando a jornada ao reduzir obstaculos e barreiras (ROBBINS,
2010).

A presenca do lider no cenario operacional ligado a sua tropa, garante ndo somente
o vinculo da lideranga, mas otimiza as relagdes pessoais com os liderados. O sentimento de
compartilhamento dos mesmos perigos, fortalece o relacionamento operacional, conforme
reiterada locucdo nas narrativas. E relatado ainda que quando ha o compartilhamento dos
mesmos perigos entre lider e sua equipe, faz com que sua palavra tenha um peso diferente de
quando nao esté junto.

Ainda nas argumentacdes dos entrevistados, € constatado que os atributos de respeito
e confiancga sdo calcados nas relagdes comportamentais muito antes do emprego operacional,
desde as relaces mais sumarias no cotidiano da caserna. A mineracdo dos fatores
comportamentais e do relacionamento no dia a dia, perfazem a construcdo da lideranga. A
confianca no lider é notada por agdes moralmente corretas e consonantes com 0 que se espera
de uma pessoa digna de respeito e credibilidade (BRASIL, 2011), para somente entdo, a
equipe ter seguranca em sua lideranca para emprego operacional. A confianga na relacdo entre
lider e liderados é substancialmente evidenciada pelas pesquisas em situacfes de alto risco.

A lideranca, a partir de sua mencao categdrica nos relatos da experimentagéo técita dos
sujeitos da pesquisa, ndo pode ser imposta e sim conquistada. Embora coajam aspectos de
hierarquia e disciplina para lideranca em equipes militares, os preceitos apontados nas

narrativas transcrevem a esséncia da lideranca. Ademais, transcendendo as limitacdes das
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teorias apresentadas, os relatos dos referido bombeiros militares, externam em sua esséncia, 0s

valores basilares das premissas de lideranga em contexto de perigo em operacdes de desastres.
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6 CONCLUSAO

As definicdes classicas de lideranca conceituam que € a capacidade de influenciar um
grupo de pessoas em prol de um objetivo comum, subentendendo que a relacdo de autoridade
deva existir para que ocorra o fendmeno da lideranca. Na sua esséncia, com a real finalidade, a
lideranca denota influéncia sobre pessoas em um processo para atingir determinado objetivo,
implicando em uma atmosfera de coletividade. Inicialmente, a lideranca era voltada diretamente
aorganizacao e o individuo era tratado com indiferenca, com a sua evolugéo, o contexto migrou
com forte interferéncia e, seguidamente, modernizou-se com foco no individuo e seu grupo.

A lideranca em contexto de perigo representa uma necessidade vital de estudo
especifico, haja vista suas variaveis e interferéncia na eficacia no desempenho de tarefas e vida
dos integrantes das equipes. A figura da lideranca emerge além da individualidade e foca nas
relacOes, através do exemplo do lider e propdsito da missdo, promovendo a interdependéncia
entre todos 0s membros de uma equipe. A partir da discusséo dos resultados da pesquisa, foi
possivel compreender a relevancia do contexto de perigo em operacdes de desastres, a
caracterizacdo da lideranca dos bombeiros militares membros das equipes de FT - CBMSC e
sua caracterizacdo de lideranga em equipe neste contexto.

Ao gue tange o contexto de perigo em operacdes de desastres, a rapida e precisa decisao,
associada ao forte carater do lider e sua determinacdo, denota a impressdao inicial dos
entrevistados quando se trata deste tipo de ambiente. Pelo dinamismo do cenario, 0s perigos
s&o constantes. E exigido da lideranca dividir o risco com sua equipe e promover sua seguranca.
O ambiente também é opressor as facetas psicoldgicas e influencia nas tomadas de decisGes,
havendo necessidade de cuidados com as facetas emocionais. A eficacia na lideranca em
contexto de perigo, apresenta crencas e valores vitais, 0s quais guiam comportamentos que por
sua vez interferem nas capacidades técnicas inerentes.

As Teorias Contingenciais demonstram-se mais proximas as caracteristicas dos
objetivos da pesquisa, enfatizada pela exploracdo de Fiedler, Situacional e Caminho Meta.
Permeando as teorias, foi introduzida a Ontologia DAC, tornando mais sélido o enlace
referencial. Entretanto, nenhuma teoria é possivel integralizar ao objetivo da pesquisa, haja
vista a estrutura cultural organizacional do meio militar e peculiaridades do contexto de perigo.
Foram referenciadas inclusive, as teorias de lideranca de maneira evolutiva para
contextualizacdo e com maior detalhamento o estudo das abordagens da teoria mais afeta ao

tema investigado.
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O referencial tedrico demonstrou a influéncia do lider aos objetivos da pesquisa,
abordando aspectos situacionais e da relacdo entre lideres e liderados. Ante as consideragdes da
Teoria Contingencial a partir do Modelo de Fiedler, transmitido por Robbins (2010), verificou-
se que a lideranca precisa se adequar a situacao imposta, ser flexivel. Para atuacéo dos lideres,
é fundamental entender as situacBes e a necessidade contingencial em que eles lideram
(ROBBINS, 2010). A avaliacdo da relacdo lider e liderados se torna vital, assim como da
estrutura da tarefa e da posicdo de poder do proprio lider. As abordagens tedricas de lideranca
contingencial compreendem fatores que estardo presentes quando da manifestacdo deste
fenbmeno: a situagdo, o lider, os liderados e a interacdo entre lideres e liderados.

Ficou evidente, a partir dos relatos e o que preza a teoria contingencial sob a luz de
Fiedler, que quanto melhor a relacéo entre lider e liderados, mais alto o grau de estrutura para
cumprimento de tarefa e mais forte o poder da posicao, resultando em um bom desempenho de
equipe. Ocorre assim, naturalmente, o maior controle da lideranca. Para um melhor desempenho
dos liderados, € preciso combinacao do estilo do lider com a situacdo imposta. Esta atmosfera
gera uma lideranca forte e capaz de gerar eficacia a equipe.

A Teoria Situacional, referenciada sob a luz de Hersey e Blanchard (1986), demonstra-
se também pertinente aos relatos destacados e consideracdes da analise de contetudo da
pesquisa. Presencia-se a modernizacdo comportamental do lider na relacdo da com o liderado.
O lider ira moldar-se a forma de como se relacionar em funcdo das caracteristicas do liderado
ao emprego da tarefa. Possui facilidade no entendimento e na aplicacdo pratica em varias
configurac@es, além de ser intuitivamente sensivel. Seu valor prescritivo orienta o que se deve
fazer em varios contextos. Enfatiza ainda a flexibilidade do lider, o qual precisa conhecer as
necessidades dos subordinados e adaptar seu estilo de lideranca.

Compreende-se que ndo ha um estilo de lideranca definitivo e pleno, mas sim, um estilo
mais adequado para perfil de liderados e situacdo, considerando o contexto ambiental das
relacdes entre lider e liderados, tarefas e objetivos. Parte-se da premissa de adaptacdo do lider
ao nivel de desenvolvimento dos subordinados, dependendo da situacéo, o lider podera usar o
estilo de lideranca determinador, persuasivo, compartilhador ou delegador. Caracteristicas das
equipes FT - CBMSC séo ainda associadas a Teoria Situacional, onde os integrantes possuem
alto desenvolvimento, alto grau de competéncia e comprometimento com as missoes. Estas
habilidades projetam maior motivacdo para realizacdo de tarefas. Constata-se relagdo com
Northouse (2013), ao referenciar que o principio da teoria é que diferentes situacdes exigem
diferentes tipos de lideranca, sendo um lider eficaz aquele que conduz a adaptacao de pessoas

as diferentes situagoes.
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A Teoria Caminho Meta amplia a abordagem das demais teorias, inserindo a motivagéo
com enfoque na expectativa do liderado, levando em consideracéo caracteristicas dos liderados
e tarefas. Enfatiza a relacdo entre o estilo do lider, as caracteristicas dos liderados e 0 ambiente
de trabalho, necessitando que o lider oriente e treine os subordinados a medida que avancem no
caminho para atingir um objetivo. Torna-se coerente com as perspectivas da pesquisa e amostra
em estudo. Em busca do principio motivacional dos liderados, a abordagem Caminho Meta
sugere que os lideres precisam escolher um estilo de lideranca que melhor se adapte as
necessidades dos subordinados e da tarefa que estdo fazendo (HOUSE, 1996).

Em busca da otimizagédo do desempenho das equipes FT - CBMSC, esta teoria transmite
que é preciso propiciar ambientes em que os liderados sdo desafiados e instigados. Este fato
ocorre a todo instante em operag6es de desastres em meio ao contexto de perigo. House, (1996)
ainda salienta que a confianca dos liderados é majorada para fortalecer a capacidade em
alcancar objetivos. O tratamento especifico é dado ao liderado com base na tarefa para buscar
oportunidades de auxilia-los no aprendizado de novas habilidades, tornando-o mais confiante
em seu trabalho. Muitos fatores desta teoria séo amplamente relacionados as equipes de FT -
CBMSC.

Os pilares da ontologia DAC propde que o foco ndo esteja na maneira como a liderancga
é praticada, mas sim no propésito da lideranca. Denota embasamento coeso as necessidades de
lideranca das equipes de FT - CBMSC nos cenarios de emprego. A expectativa dos liderados é
que a lideranca defina a direcédo, a partir de objetivos acordados, crie alinhamento, através de
coordenacao do trabalho compartilhado e gere comprometimento, por meio da motivagédo e
confianca do grupo (DRATH, 2003). Em relagdo ao desempenho das equipes FT - CBMSC, a
ontologia DAC permeia as teorias contingenciais, trazendo relacdo dos seus elementos a
motivacdo e aos fatores contingenciais prementes no contexto de perigo. A partir do
estreitamento com o fenbmeno da lideranca, sua presenca transcende a teoria no cenario prético,
tornando-se fortemente aderente ao fulcro da pesquisa.

Confrontando com o referencial tedrico e analise de contetdo nas discussdes dos
resultados, demonstraram-se pertinentes aos pressupostos elencados a pesquisa. Percebeu-se
que a boa relacdo de lideranca entre o lider e liderados conduz ao cumprimento das missdes,
mesmo diante de dificuldades extremas (BRASIL, 2011). A confianca e lealdade
demonstraram-se fatores essenciais para lideranca aos contextos organizacionais,
principalmente quando em condi¢Oes adversas (KOLDITZ, 2007). A comunicacdo foi
destacada como uma habilidade muito importante para um lider monitorar e tomar decises

sobre tarefas complexas com sua equipe (NORTHOUSE, 2013). Os aspectos ambientais e
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organizacionais influenciam sensivelmente o desempenho de um lider com sua equipe
(ZACCARO et al., 2001). E o engajamento e comprometimento foram evidenciados como
estritamente necessarios ao desempenho de bombeiros militares em contexto de perigo em
operacdes de desastres (OLIVEIRA, 2014).

A percepcao dos membros das equipes FT - CBMSC relacionados a pesquisa, em busca
do perfil de lideranca em contexto de perigo, apresentaram aspectos evidenciados nas narrativas
que fazem relacdo com as teorias abordadas e denotam caracteristicas na esfera pessoal e
relacional, atreladas a influéncia do contexto.

As caracteristicas mencionadas com maior frequéncia e destaque nas narrativas, foram:
possuir conhecimento técnico e compartilhar experiéncias; integracdo a equipe nas acgdes
operacionais; transmitir seguranca operacional e emocional; desenvolver a confianca em
amplo espectro; demonstrar coragem e atitude de forma exemplar; boa relacédo e harmonia em
momentos de normalidade e risco, prezando pelo respeito e humanidade; estabilidade
emocional para tomadas de decisdes e trato com os liderados; flexibilidade nas acdes
operacionais e tomadas de decisdes; conhecer os comportamentos e proficiéncias dos
liderados; compartilhar decises sempre que possivel e toma-las com rapidez e assertiva em
situacdes de risco; prezar pela sinceridade e lealdade; estimular a motivagéo dos liderados a
com elogios e ter postura corretiva adequada quando necessario; promover direcao,
alinhamento e comprometimento a equipe, a fim do engajamento do liderado; estimular a
proatividade e senso critico dos liderados; garantir a hierarquia e disciplina; estimular a
camaradagem entre os liderados para desenvolvimento do espirito de corpo na equipe; saber
conduzir expectativas proprias e dos liderados; desenvolver vinculo forte de relacao na equipe;
promover proposito e significado nas missdes, a fim de gerar satisfacdo profissional e auto
realizacdo; desenvolver comunicacdo clara e objetiva; compartilhar a lideranca conforme
necessidades da missao.

Diante do exposto, compreende-se que as caracteristicas mais destacadas das trés
principais abordagens contingenciais, foram: a lideranga dentro da equipe tem maior
desempenho (Caminho Meta), consciéncia das diferengas dos liderados promove uma lideranga
eficaz (Situacional) e estilo de lideranca conforme necessidade do contexto (Contingencial).

Em suma, o perfil da lideranca em contexto de perigo na Forca Tarefa do CBMSC em
operacdes de desastres foi identificado pela integracéo do lider nas a¢des operacionais com
sua equipe, denotando exemplo pelas condutas técnico-comportamentais e zelando pela
segurancga e cuidado a equipe. Os lacos de confianca sdo assim enraizados e possibilitam

a geracao de fortes vinculos, promovendo sinergia ao cumprimento das missoes.
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Ademais, em resposta ao problema da pesquisa e seu objetivo geral, considerando as
andlises de contetdo das informagdes coletadas e suas devidas discussbes com base no
referencial tedrico, foi possivel identificar o perfil de lideranca necessario em contexto de
perigo a partir da percepcdo dos membros de Forca Tarefa do CBMSC em operacgdes de
desastres. Com foco no aumento do desempenho operacional, espera-se auxiliar no
desenvolvimento dos recursos humanos no referido cenario de emprego e contribuir no
processo de lideranca da FT - CBMSC, a fim de entregar um servico com maior valor as
sociedade.

Com intuito reflexivo, expde-se ainda diante desta abordagem académica, que a préatica
da lideranca vai muito além da escolha de teorias ou diagnosticos, depende do real
desenvolvimento de lideres a partir de processos efetivos e da compreensao que a lideranca

precisa conquistada e aceita, principalmente quando esta diretamente ligada a garantia da vida.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Mesmo com o entendimento que o contexto influencia com muita intensidade a
lideranca, as questdes situacionais de relacao entre lideres e liderados ficaram mais evidentes
na influéncia da lideranca, inclusive os aspectos comportamentais se sobrepondo aos técnico.
Diante desta perspectiva, carece prestigio e atencdo os esfor¢os ao desenvolvimento das relacdo
humanas pessoais e interpessoais para busca da lideranca em contexto de perigo.

Sugere-se assim, a execucdo de exercicios de desenvolvimento da lideranca associados
as préticas operacionais, conduzidos de acordo com as situacdes de desconforto fisiologico e
psicolégico mais proximos possiveis da realidade de uma operagéo de desastre. O estimulo ao
desenvolvimento da lideranca em todos os componentes das equipes de Forca Tarefa nas suas
devidas proporcdes. A lideranca neste caso, demonstra que nao pode ser considerada de forma
exclusiva aos lideres previstos hierarquicamente. Fato este, devido a peculiaridade de
formatacdo e emprego dessas equipes em ambientes e situacdes sem possibilidade de troca do
lider por outro integrante do mesmo posto ou graduacao.

O nivel de motivacdo na FT - CBMSC ¢ intrinseco aos seus membros, relacionado ao
quesito de voluntariedade no processo de selecéo, facilitando o desenvolvimento da lideranga
nas equipes. E evidenciado ainda, um forte senso de pertencimento & corporacio pelos
integrantes das equipes de FT. Estas situacdes, atreladas a percepcao do propdsito das missdes
em desastres, denota um grande orgulho pelo emprego operacional representando a Forca
Tarefa do CBMSC além das rotinas de seus servigos cotidianos. Reitera-se por fim, conforme
ja constatado nas conclusdes, a disposi¢do mais intensa a lideranca e sua maior eficacia, quando
é de fato conquistada pelo lider.

E compreendido pelo pesquisador que o estudo de lideranca, em face ao
desenvolvimento do presente trabalho académico, representa dificuldade de referéncias
préprias as atividades de bombeiro. A busca e interpretacdo, principalmente ao que tange o
ambiente especifico do contexto de perigo em operagdes de desastres no CBMSC, permeou
teorias que gerassem aderéncia a finalidade dos objetivos de pesquisa. Contudo, ainda é latente
de estudos para fundamentar com precisdo a questdo diante da cultura organizacional da
Corporagéo.

Considerando as limitagcdes da pesquisa com uma amostra parcial do universo total dos
bombeiros militares das equipes de FT- CBMSC que estiveram no evento em Brumadinho-MG
e que ndo foi possivel a saturagdo das interpretacdes das narrativas em fungdo do tempo

disponivel ao presente estudo, admite-se como satisfatorio os resultados alcangados da
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pesquisa. Contudo, sugere-se desdobramentos em estudos futuros ao desenvolvimento de
instrumentos para desempenho e avaliacdo da lideranca na FT - CBMSC.

Entendendo a tematica com pertinéncia ao estudo da Corporacéo, propde-se pesquisas
futuras relacionadas as guarnicdes de servico ordinarias, a partir de suas devidas perspectivas
de emprego e necessidades. Além da expectativa de contribuicdo académica para emprego
pratico da lideranca na FT - CBMSC, a fim de melhorar o desempenho das a¢des operacionais,
o referido trabalho ainda tem por caracteristicas contribuir para o conhecimento do pesquisador.

Destaca-se ainda ao estudo da temaética, que o processo de criacdo de significados e
propositos, apresenta-se como crucial para a legitimidade e prosperidade da lideranca. Seu
efeito prético ficou notavel ao tratar de contextos envolvendo perigo. A legitimidade da
lideranca tem se manifestado pela énfase na construcdo das relacGes e da valorizacdo das
contribuicdes de todos os membros de uma equipe. Neste sentido, a lideranca tem se mostrado
capaz de melhorar o desempenho individual e coletivo.

“O mais importante para os lideres é que, se eles ndo se tornarem conscientes das
culturas em que estdo inseridos, estas 0s gerenciardo. O entendimento cultural é desejavel para

todos, mas é essencial aos que forem liderar” (SCHEIN, 2017, p. 21).
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APENDICE A — Roteiro para entrevista

Entrevista aplicada aos integrantes da Forca Tarefa do CBMSC que participaram da
Operacao em Brumadinho/MG
Participantes: 10 bombeiros militares;
Dados de identificacdo do entrevistado: caso trechos da entrevista sejam mencionados na
pesquisa, os participantes serdo citados como bombeiro 1, bombeiro 2, bombeiro 3 ... bombeiro
10.
Por ocasido da premissa metodoldgica de amostragem por conveniéncia, sinta-se a vontade caso

ndo tenha interesse em responder.

Considerando a Lideranca em Contexto de Perigo em Operacdes de Desastres:
1) O que caracteriza um contexto de perigo?

2) Quais 0s objetivos em uma operacao de desastre?

3) Quais as caracteristicas da lideranca de uma equipe?

4) Quais competéncias técnicas que um lider deve possuir?

5) Quais habilidades comportamentais que um lider deve possuir?

6) Quais caracteristicas o liderado deve possuir?

7) Como deve ser a relacdo entre lider e liderados?

8) Gostaria de acrescentar mais algum comentario a alguma questdo ou tem mais alguma
contribuicdo ao assunto?



