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RESUMO

Os estudos sobre cultura comparada apontam cada vez mais para a importancia dos fatores
intangiveis na coordenacao interna nas organizacOes para a eficiéncia operacional. No Brasil, esse
tema vem sendo abordado de forma difusa. O excesso de normas e a baixa confianga interpessoal
precisam ser substituidos por novas formas de gestdo dos fatores humanos. A combinacdo entre
baixa confianca, alta distancia de poder e alta aversdo a incerteza, cria uma cultura de
planejamento reativo, foco no curto prazo e excesso de controles formais, que aumenta
enormemente 0s custos de transacao, ndo promove eficiéncia e efetividade, nem a capacidade de
resolver problemas complexos e sistémicos (Migueles, Lafraia & Costa, 2007; Zanini e Migueles,
2018). Apresentamos um estudo de caso longitudinal, combinando métodos qualitativos e
guantitativos, no Batalhdo de Operagdes Policiais Especiais do Rio de Janeiro (BOPE/RJ),
conduzido entre 2011 e 2018, com o objetivo de compreender as articulacdes internas que
garantem uma baixa taxa de letalidade em uma atividade de alto risco e baixa previsibilidade.
Nossos resultados mostram que o0 exercicio da lideranca compartilhada combinado com o
desenvolvimento das equipes com algum grau de autonomia é fundamental para a reducdo de
acidentes e a promocao da eficiéncia operacional.

1. INTRODUCAO

Os estudos sobre cultura comparada apontam, de forma cada vez mais contundente, para
a importancia dos fatores intangiveis para a coordenacéo interna nas organizagdes. No Brasil, esse
tema vem sendo abordado de forma difusa. Apds 19 anos de pesquisa, conseguimos isolar 0s
fatores criticos e estabelecer relagdes de causalidade. O excesso de normas e a baixa confianga
precisam ser substituidos por novas formas de gestdo dos fatores humanos. A combinagédo entre
baixa confianca (World Value Survey 2010-2014), alta distancia de poder e alta aversdo a
incerteza (Hofstede, 2001) criou uma cultura de planejamento reativo, foco no curto prazo e foco
no excesso de controles, que aumenta enormemente os custos de transacdo e ndo promovem
eficiéncia, efetividade, nem a capacidade de resolver problemas complexos e sistémicos. Em
trabalhos anteriores (Migueles et al., 2007, Zanini e Migueles, 2018) fazemos uma analise em
profundidade dessas causas e da trajetoria da pesquisa que trouxe a esses resultados. A
combinacao dos fatores acima promove uma grande distancia entre a tarefa prescrita e a tarefa
real, gerando uma desconex&o entre os objetivos e o0s valores proclamados pelas organizacdes e
a realidade concreta do ambiente de trabalho. Segundo as nossas pesquisas, essa desconexao é a
principal causa de acidentes de trabalho no Brasil. Reintegrar esses elementos pressupfe abrir
espacos para a participacdo do executante na busca por solugdes para os problemas concretos
percebidos. No entanto, o estilo de lideranca do modelo cultural brasileiro, combinado com a
baixa confianca, € uma barreira significativa para avangos robustos.
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Neste presente artigo apresentamos um estudo longitudinal no Batalhdo de Operacdes
Policiais Especiais do Rio de Janeiro (BOPE/RJ) conduzido de 2012 até 2018, com o objetivo de
compreender as articulaces internas que garantiram historicamente um baixo nimero de
acidentes e uma baixa taxa de letalidade de policiais em uma atividade de altissimo risco e
baixissima previsibilidade. Apesar da grande frequéncia das operacgdes diarias (em média, duas
por dia) 0 BOPE/RJ apresenta um nimero de acidentes e uma taxa de letalidade de policiais
proporcionalmente muito menor que uma unidade convencional de policia. Nossos resultados
mostram que o exercicio da lideranca compartilhada combinado com o desenvolvimento de
equipes com algum grau de autonomia, é fundamental para a reducdo de acidentes e a promogao
da eficiéncia operacional.

2. DESCRICAO

Estudos mostram que a confianca é fundamental para o desempenho organizacional
(Schoorman, Mayer e Davis 2007; Zanini, 2007) e para o desenvolvimento economico
(Fukuyama, 1995; Putnam, Leonardi e Nonetti, 1993; North, 1990; Ostrom, 1990), e o Brasil é
um dos paises com menor propensdo ao desenvolvimento das relagfes de confianca (Beinhocker;
2006; Inglehart e Welzel, 2005; Zak e Knack, 2001; Knack e Keefer, 1997). Comparativamente,
0 Brasil possui um baixo desempenho econdmico, mesmo considerando paises com menos capital
humano disponivel (Schwab, 2016; Cornell University, INSEAD e WIPO, 2017; CGEE, 2016).

A diferenca na propensao a confianga entre os paises latinos pode ser explicada por seus
diferentes caminhos histdricos, que levaram a diferentes graus de desigualdade e heterogeneidade.
Segundo Zak & Knack (2001: 297), desigualdade e heterogeneidade tém impacto negativo na
confianga e o Brasil tem maior desigualdade (Banco Mundial, 2017; PNUD, 2006; Migueles,
2004) e maior heterogeneidade (Levy, 1974) do que a maioria dos paises latino-americanos. De
fato, o Brasil surge como evidéncia de que, a baixa confianca possui um impacto negativo na
produtividade, competitividade e na capacidade de reduc¢éo da pobreza. Em linha com os estudos
de Zak & Knack (2001: 314), nossas pesquisas anteriores (Zanini, 2007; Migueles et al., 2007;
Zanini e Migueles, 2018) confirmam uma relacdo negativa entre alta distancia de poder (DP) e
alta aversdo a incerteza (Al) (Hofstede, 2001) e a baixa confian¢a nas organizacdes (Zanini, 2007,
Zanini, Nunes & Migueles, 2018). Hofstede (2001: 375) observa que DP e Al sdo dimensGes
cruciais para se compreender as preferéncias por configuracdes organizacionais em diferentes
paises. Nossas pesquisas mostram a articulacdo dessas dimensdes ao nivel organizacional, e
apontam para a relevancia do nivel meso de analise (Williamson, 1996: 223) para investigar as
relacBes causais dentre essas variaveis. Neste sentido, nosso objetivo neste estudo é compreender
se e como é possivel mitigar os acidentes de trabalho nestes contextos organizacionais,
considerando estas dimens@es de cultura nacional.

Segundo a literatura especializada, ha uma estreita conex&o entre as relagdes de confianca
entre membros de um grupo e a capacidade de lidar com o risco na execugdo das tarefas
organizacionais (Mayer, Davis & Schoorman, 1995; Zanini, 2007; Hannah, Uhl-Bien, Avolio and
Cavarreta, 2009). Neste sentido, buscamos identificar uma organizacdo que opera em contextos
de risco extremo, de forma a constatar essa relagdo entre confianca e risco, e verificar possiveis
aprendizados que pudessem ser adquiridos. A literatura aponta para as CAQs, (Critical Action
Organizations), como fortemente dependentes de vinculos de confianca interna para operar. De
acordo com Hannah et al. (2009), as organizagcbes nesta categoria se caracterizam pelo
engajamento em eventos extremos com alto potencial de consequéncias criticas de grande
magnitude (exemplo, combate e resgate de reféns), envolvendo o risco de vida de ambos membros
e ndo-membros. No estudo sobre essas organizagdes, Hannah et al. (2009) observam uma relacéo
direta entre a confianga no lider e o desempenho dos subordinados. Sdo exemplos de CAOs as
unidades de operacgdes especiais e aquelas dedicadas ao resgate de vitimas de acidentes naturais.
A incerteza comportamental (Milliken, 1987:139) torna os riscos dessas opera¢des muito altos e,
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por isso, busca-se reduzi-los por meio de mecanismos informais, como confiaca e lealdade em
contextos criticos (Rodrigues-Goulart, 2006; Zanini et al., 2013).

A literatura sobre organizacGes militares confirma essa relagéo (Bittner, 2016; Denécé,
2009; Oetting, 1988; Reiner, 2004; Rodrigues-Goulart, 2006), e essa constatacdo € consistente
com as nossas observacdes de que a confianca interpessoal é o fator critico e decisivo para que
um soldado entre em operacdo em situagOes extremamente criticas, onde ha risco para a sua vida,
para 0s membros da sua equipe e para civis. Nossas analises mostram que a consisténcia do
planejamento, a qualidade dos dados sobre os quais esse se da, o desenvolvimento das
competéncias humanas para lidar com o risco e a confirmacéo, ao longo de varias operagdes, da
consisténcia do comportamento de cada membro e do lider em situacdes criticas, é fundamental
para a aceitacdo e o controle do risco. Neste sentido, apresentamos em seguida o estudo de caso
longitudinal no BOPE/RJ. Trabalhos anteriores (Zanini et al., 2013; Zanini, Colmerauer e Lima,
2015; Zanini, Nunes & Migueles, 2018) mostram que, no BOPE/RJ, é possivel verificar a
existéncia de forte propensdo a confiar, confirmando a adequagdo do caso. A dificuldade de
escapar do excesso dos controles para dar foco aos objetivos, préprios dos contextos de baixa
confianca, é um dos grandes entraves para aumentar a efetividade do setor publico brasileiro
(Migueles e Zanini, 2015). Nesse caso confirmamos a capacidade de fazé-lo, o que torna essa
unidade policial relevante para o estudo.

2.1.BOPE/RJ

Estudos anteriores ja apontam para as especificidades das unidades policias especiais
(Borman, et al., 1985; Storani, 2006; Zanini et al., 2013; Pinheiro Neto, 2013; Zanini, Colmerauer
e Lima, 2015; Migueles & Zanini, 2018). Estes estudos mostram que, dentre 0s principais
elementos que caracterizam essas equipes, destaca-se uma forte coesdo interna, organizacdo em
pequenos grupos, devocdo a uma causa comum e a relevancia da lideranca. Algumas das
competéncias organizacionais especificas observadas e apresentadas como essenciais para
sustentar este modelo de acdo em contextos extremos, sdo: a legitimidade dos lideres e o
comprometimento dos subordinados com a missdo e os objetivos da unidade (Borman et al.,
1985), sentido de missdo compartilhado e confianca nos lideres e nos pares (Zanini et al., 2013),
estilo de liderangca compartilhada e confianca entre os membros (Zanini, Colmerauer e Lima,
2015), e uma cultura organizacional que reduz a distancia de poder propria nas estruturas militares
(Pinheiro Neto, 2013).

O modelo de coordenacdo informal do BOPE/RJ e suas competéncias ja foram estudadas em
outros trabalhos. Zanini et al. (2013:109) observaram o papel central das relacdes de confianca e
da lideranca como fatores criticos para gerar coordenacao informal nesta unidade. Observaram
que a predisposi¢do do policial combatente em se engajar em situagdes criticas esta relacionada
de maneira significante com a confianca no lider, assim, os autores apresentam um modelo teérico
de coordenacédo informal onde a confianca no lider assume um papel central. O mesmo estudo
identificou que a confianca profissional no lider estd positivamente relacionada ao
comprometimento afetivo e normativo. Em Zanini, Colmerauer e Lima (2015), os autores
analisam a influéncia do estilo de liderangca na relacdo entre a confianca no lider e o
comprometimento dos subordinados. Os autores confirmam que os indicadores de confianga e o
estilo mais consultivo de lideranca estdo positivamente relacionado a confianca pessoal e
profissional no lider.

Em 2011, em um primeiro esfor¢co de pesquisa, buscamos compreender se a relagdo entre
CAO e confianga era constatdvel empiricamente nesse caso. Depois, compreender como foi
possivel construir a confianga interpessoal dentre os membros (no superior imediato, pares e
equipe) como um atributo da organizagdo pesquisada, a partir das interagdes humanas concretas
(Zanini et al., 2013). Buscamos identificar os fatores que contribuem para a construgao de relagdes
de confianga em sociedades com essa caracteristica (Zanini et al., 2014). Nossa analise
guantitativa confirmou a forte propensdo a confiar e nossa pesquisa qualitativa apontou para
previsibilidade e confiabilidade como antecedentes e como precondicdes para o desenvolvimento
da confianga. Observamos que a reducdo da distancia hierarquica (Hofstede, 2001) e a lideranga
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compartilhada foram fundamentais para desenvolver esses dois atributos. Observamos, como
proposto por Ostrom (2005:7), as prescri¢fes que 0s seres humanos utilizam para organizar todas
as formas de comportamento repetitivo, e estruturar interacOes e as regras que estruturam as
situagcBes em um nivel mais profundo (Ostrom, 2005:3). Usamos a etnografia para ter acesso a
esse nivel de analise. O planejamento participativo e a lideranca compartilhada, com forte
disciplina operacional e orientacdo para resultados aparecem como fatores fundamentais para a
estruturacdo das situacdes onde a confianca e a reciprocidade emergiram (Zanini et al., 2013).

O trabalho de pesquisa foi dividido em trés etapas: numa primeira etapa, com a aplica¢do do
método quantitativo, realizada entre margco e outubro de 2011(distribuicdo e coleta de
questionarios na unidade), buscamos compreender se a hipdtese de que CAOs teriam alta
confianga interna se confirmava nesse caso. Confirmada a presencga de confianga, realizamos na
segunda etapa, de abordagem qualitativa, de forma mais intensa entre 2011 e 2013, com
acompanhamento por meio de entrevistas até 2017, com o objetivo compreender os sentidos e
significados da confianga para os membros e a histéria que gerou o seu desenvolvimento. Essa
etapa da pesquisa foi realizada com o emprego combinado de trés métodos qualitativos: a)
historiografia oral, que nos ajudou a reconstituir a histéria da instituicdo e os desafios de
construcdo de solugBes de integracdo interna, b) entrevistas em profundidade (individuais e em
grupo), para compreender a natureza das tarefas e dos desafios e ¢) observacao participante, com
método etnografico, para compreender como a instituicdo se organiza internamente, tanto de
forma concreta como de forma simbolica e quais sdo os fatores que contribuem para criar as
precondicbes para a efetividade das acbes. O papel da lideranca aparece nessa fase como
fundamental para a compreensdo desse desenvolvimento. Na terceira etapa da pesquisa, entre
marco e abril de 2016, realizamos a segunda aplicacdo do questionario. Buscamos avaliar se a
confianca interpessoal no lider e na equipe, anteriormente observada como fator critico para a
qualidade da coordenacdo das equipes operacionais do BOPE/RJ (Zanini et al., 2013), sofreu
mudancas no periodo entre 2011 e 2016, que representam dois ambientes bastante diferentes.
Buscamos confirmar os achados na fase qualitativa e validar as relacdes entre esses elementos
identificados. Nas pesquisas quantitativas em 2011 e 2016, os participantes responderam questdes
sobre lideranca, escassez de recursos, conflito intra-grupo, distancia de poder, engajamento,
performance, ambiente de trabalho, confianga e clima. Para o propdsito deste trabalho,
avaliaremos apenas as questdes relativas a Confianca no Lider e Confianga na Equipe, com
questdes extraidas do questionario Behavior Trust Inventory (Gillespie, 2003), validado para a
realidade brasileira por Zanini (2007). Confianca no Lider e Confianca na Equipe sdo duas
variaveis latentes de segunda ordem, formadas pelas variaveis Confianca Pessoal e Confianca
Profissional. Cada uma das variaveis de primeira ordem é formada por 5 itens, medidos em uma
escala likert de 7 pontos.

2.2. Resultados

Observamos o exercicio da lideranga compartilhada como uma competéncia distinta no
BOPE/RJ para sustentar um modelo de agdo em contextos de risco extremo. A lideranca
compartilnada surge como uma possibilidade relacionada a um forte sentido de missdo
compartilhada e confianga nos lideres e nos membros da equipe. Esse modelo promove a reducéo
da distancia de poder, propria nas estruturas militares (Hofstede, 2001; Pinheiro Neto, 2013).
Nossas observages mostraram ainda que a consisténcia do planejamento, a qualidade dos dados
utilizados, o desenvolvimento das competéncias humanas para lidar com o risco pelo treinamento
intensivo e a confianga no comportamento de cada membro da equipe e no lider em situagdes
criticas, sdo fundamentais para a aceitacdo do risco no ambiente da tarefa ao longo de varias
operagdes. Nossas entrevistas, no primeiro e segundo estagios da pesquisa qualitativa, confirmam
o papel central das relag6es de confianca no lider e na equipe, e da lideranca compartilhada, como
fatores criticos para gerar coordenacdo informal nesta unidade em situages criticas de combate.
Observamos que a predisposi¢ao do policial combatente em se engajar em situagdes criticas esta
relacionada de maneira significante com a confianca que deposita no lider da operagao.
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Nossos achados de pesquisa nesta unidade apontam para a confiabilidade e a previsibilidade
como elementos fundamentais para a promogéo da confianca profissional, como derivadas da
capacidade de antever como o profissional tomara decisGes de acordo com aquilo que foi
combinado. Naturalmente que, em situacGes de combate, o planejamento ndo consegue prever
todas as intercorréncias, portanto nem o contexto de combate e nem as tarefas sdo fixas e
previsiveis por antecipacdo. A previsibilidade decorre ndo da possibilidade de antecipacao
completa da situacéo, o que permitiria 0 emprego do formalismo e de esforgos por fazer o controle
dos meios, mas da flexibilidade possivel gracas aos planejamentos compartilhados e ao
desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes para a tomada de decisdo sob forte risco
e pressdo. A confianca profissional ndo é, portanto, nesse caso, derivada da capacidade de
controlar os comportamentos, mas de garantir, por meio do desenvolvimento das pessoas, as
melhores estratégicas de tomada de decisdo ad hoc. O contrario do qual seria a baixa capacidade
de combater as possibilidades randdmicas de decisdes ndo previstas e falhas decorrentes. Ao
contrario da confianca pessoal, que estd relacionada aos riscos comportamentais, aos
comportamentos oportunistas e, nesse caso, 0 risco de evasdo do local de combate em caso de
ameaca extrema, e que esta, portanto, relacionada a interagdes repetidas em que a integridade e o
carater sdo comprovados por comportamentos observaveis, a confianca profissional esta
relacionada a capacidade de antever a qualidade do processo decisério em relagdo a probabilidade
maior ou menor de erro. A incerteza e a volatilidade do contexto impedem o desenvolvimento de
estratégias de acdo adequadas ao suporte existente, aumentando a necessidade de improvisos e
erros para os quais ndo foi possivel desenvolver mecanismos de integracdo interna adequados.

Assim, com base em nossas observacdes de campo e nos resultados dos questionarios,
identificamos que o exercicio da lideranga compartilhada combinado com o desenvolvimento das
equipes com autodisciplina para resolver problemas com algum grau de autonomia, é fundamental
para dar novos passos na direcdo do acidente zero. O modelo de gestdo em unidades autbnomas
com lideranca compartilhada e forte disciplina operacional mitiga os efeitos negativos da cultura
nacional descritos acima. Esses achados de pesquisa contrariam o0 senso comum na maioria das
empresas, que tende a associar controles hierarquicos e controles comportamentais com a
capacidade de mitigar riscos. Os achados na unidade apontam justamente na direcdo oposta: o
controle centralizado aumenta as chances de acidentes e reduzem a capacidade das equipes de
enfrentar os desafios reais que a atividade concreta coloca.

3. DISCUSSOES

Hofstede (2001: 377) apresenta um modelo cultural para refinar a classificacdo quintupla de
Mintzberg (1983) da estrutura organizacional das organiza¢Ges, mostrando que paises com alta
distancia de poder e forte evaséo de incertezas , como o Brasil, tendem a favorecer a configuracao
organizacional da burocracia total, padronizagdo de processos de trabalho e uma forte
tecnoestrutura, o que leva & combinacdo de concentracdo de autoridade (centralizacdo) e
estruturacdo de atividades (formalizagdo) (Hofstede, 2001: 375). Segundo nossas observacdes,
essa forte tecnoestrutura produz uma separacéo rigida entre a concepcéo e a execucao das tarefas
(Zanini, 2016; Migueles, Lafraia & Costa, 2007). Aumenta a assimetria de informacédo entre o
topo e a base da organizagdo, refor¢ando a distancia do poder, com efeito negativo na cooperagao
e a propensdo a confiar (Schoorman, Mayer & Davis, 2007). A alta distancia de poder, a alta
incerteza e a separacdo entre concepgdo e execugdo, caracteristicas comuns nas culturas latinas
(Hofstede, 2001: 377), tendem a criar um contexto organizacional sem uma ligagao clara entre o
compromisso, o conhecimento e o esfor¢co daqueles na base da pirdmide, com resultados.
Inequivocamente, esse contexto tem impacto negativo em projetos de seguranga para a redugao
de acidentes de trabalho. No entanto, o caso que apresentamos neste estudo aponta para a
capacidade de redugéo de acidentes e fatalidades, por meio da gestdo organizacional.

Neste caso do BOPE/RJ, observamos que os baixos niveis de letalidade e acidentes estdo
relacionados a criacdo e manutencdo de um contexto capacitante, especificamente, ao exercicio
da lideranca compartilhada combinado com o desenvolvimento das equipes com algum grau de
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autonomia, onde as relaces de confianga no lider e nos membros da equipe é um fator
fundamental. Ainda, observamos que o aumento da incerteza do contexto entre os anos de 2011
e 2016, gerada pela crise financeira do Estado do Rio de Janeiro com a redugéo de investimos na
area de seguranca publica, ndo afetou no BOPE/RJ a confianga pessoal no lider e ndo afetou a
confianca pessoal e profissional na equipe. No entanto, houve uma reducdo significativa da
confiancga profissional no lider.

Tomando como base comparativa os estudos anteriores (Zanini, 2007; Zanini, 2009),
observamos que, em relagBes de natureza contratual e econdmica, a incerteza do ambiente afeta
a confianga pessoal. No entanto, nas organizagdes que sustentam relagdes de forte orientacéo para
a missdo, como no caso do BOE/RJ, a incerteza pode afetar a confianca profissional no lider, mas
ndo afeta a confianca pessoal. Se compararmos com nossos estudos anteriores, podemos observar
que a incerteza afeta a confianca pessoal no lider e nas equipes quando ameacga 0s ganhos e a
estabilidade dos individuos em organizac6es de natureza econdmica. No entanto, a incerteza nao
afeta a confianca pessoal no lider e na equipe quando ha forte orientacdo para missdo e a tarefa
exige forte sacrificio pessoal e profissional. Nesse caso de contexto de risco extremo,
considerando que falhas operacionais podem afetar o desempenho e ameagam a vida dos membros
da organizagdo, a incerteza em relacdo aos fatores que impactam o sucesso das operacoes afeta
negativamente a confianga profissional. Portanto, a relacdo entre incerteza e confianga ndo é de
causalidade direta e incondicional, mas depende do tipo de organizacao e da natureza do vinculo
que se estabelece nas suas equipes. Em empresas, organiza¢gdes com fins lucrativos, em cenarios
de alta incerteza e sistema de incentivos orientado para o retorno financeiro no curto prazo, a
incerteza afeta negativamente a confianca pessoal e profissional (Zanini, 2009). Os vinculos sdo
mais temporarios e superficiais e ha forte orientacdo para o retorno financeiro no curto prazo (para
a organizacdo e para os individuos). Em ambos os casos, a relagdo com 0s recursos
materiais/capital interfere nos vinculos de confianca. No primeiro caso, porque gera disputa sobre
0S recursos, no segundo, porque na auséncia de recursos ha um aumento da imprevisibilidade do
curso da operacgdo, 0 que aumenta o grau de discricionariedade ndo planejada do individuo em
situacOes criticas. Portanto, em uma organizacdo publica de natureza militar, diferente das
empresas dos estudos anteriores (Zanini, 2007, 2009), com forte orientacdo para a missdo e
resultados de natureza difusa, como na producdo da seguranca que é um bem néo rival e ndo
excludente, onde o vinculo precisa ser necessariamente forte entre 0s membros das equipes, a
incerteza em relacdo a recursos afeta a confianca profissional, pois reduz a previsibilidade de que
0 outro agird de acordo com o planejado/acordado. Mas ndo reduz a confianca pessoal que se
mantem pela percepc¢do de integridade pessoal.

4. CONCLUSOES

Apresentamos aqui um estudo de caso onde a confianga no lider e na equipe é reconhecida
como elemento fundamental para coordenacg&o e disciplina operacional, criando um contexto de
operagdes com baixos niveis de acidentes e fatalidades, apesar do ambiente de risco extremo para
a execucdo das tarefas. A confianca emerge, no nivel meso, em um pais com alta distancia de
poder, forte propensdo a controlar incertezas (Hofstede, 2001) e baixa confianga (Zak e Knack,
2001) em um contexto organizacional que combina o exercicio da lideranca compartilhada com
foco em resultados desejaveis para o conjunto. A lideranca compartilhada e a visao de resultados
e riscos promovem o planejamento compartilhado com informagBes confidveis, 0 que gera
confiabilidade nos planos taticos e operacionais e previsibilidade em relacdo a resultados. 1sso
reduz a assimetria de informag&o e os riscos nos processos decisérios. No entanto, a incerteza
afeta negativamente esse processo. Previsibilidade e confiabilidade produzem um circulo virtuoso
de planejamento e execugdo disciplinada nas equipes operacionais, promovendo o aprimoramento
continuo das solucdes de integracdo interna e a capacidade de produzir os ajustes necessarios a
adaptacdo externa. Essa combinacdo de varidveis parece criar 0 contexto capacitante para a
selecdo de lideres com essa caracteristica.
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