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RESUMO

Negociacdo é um assunto que permeia todas as areas e setores de atuacdo. Seja
com amigos ou familiares, no ambiente de trabalho ou durante a compra de um bem, negociar
estd sempre presente na vida dos individuos, do nascimento ao fim da vida. Este trabalho tem
por objetivo apresentar alguns principios e consideracdes gerais sobre o tema negociacéo e,
também, sobre a instituicdo policial BOPE/ RJ (Batalhdo de Operagdes Policiais Especiais do
Rio de Janeiro), apresentando os fatores envolvidos no gerenciamento de crises adotados
pelos “Caveiras” (como sdo conhecidos os policiais que atuam no BOPE), tracando um

paralelo com o meio empresarial.

Palavras-chave:
Negociacdo, Negociacdo de Conflitos, BOPE/ RJ (Batalhdo de Operacbes Policiais

Especiais).



ABSTRACT

Negotiation is an issue that permeates all areas and sectors. Whether with friends or
family, at work or during the purchase of goods, negotiate is always present in people's lives,
from birth to end of life. This paper aims to present some general principles and
considerations on the subject and also about the police institution BOPE/ RJ (Special Police
Operations Battalion of Rio de Janeiro), with the factors involved in crisis management
adopted by the “Caveiras" (as are known the police men that work at BOPE/RJ), drawing a

parallel between those characteristics and the business environment.

Keywords:
Negotiation, Crisis Management, BOPE/ RJ (Special Police Operations Battalion of Rio de
Janeiro).
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INTRODUCAO

Negociar, mais do que preciso, é inerente a condigdo humana. Mesmo quando bebé,
chorar ja é um ato de negociacdo. Ao chorar por conta de uma dor de ouvido ou para receber
uma mamadeira, 0 ser humano inicia os primeiros atos de negociacdo, desenvolve as
primeiras técnicas, descobre as melhores taticas para se chegar ao sim desejado naquele
momento particular. Com o passar do tempo, muda-se 0 aspecto substantivo da negociagéo,
mas ela continua presente em todas as relacdes, sejam profissionais ou pessoais. E inegavel a
necessidade constante de negociacdo com diversos sujeitos, de pares profissionais ao
companheiro amoroso, do chefe ao filho, do comprador ao vendedor, do aluno ao professor e,
desta forma, poderiamos citar inimeros cendrios onde, inevitavelmente, de decisdes simples a
negocia¢bes complexas, de decisdes normais a situacdes de tensdo absoluta, a negociagédo
reina como forma de se atingir aquilo que desejamos, o melhor acordo para ambos os lados,
guando nos encontramos em momentos de impasse. Ja diria alguém “Na vida, ndo temos o

(ue merecemos, mas 0 gue negociamos”.

Negociacao, apesar de nos permear ao longo da vida, vem sendo estudada com maior
cuidado mais recentemente, com importantes escolas, tanto nacionais quanto estrangeiras,
como Harvard Business School, Wharton School e Fundacdo Getulio Vargas, dedicando
especial atencdo a pesquisas que demonstram como conseguir acordos favoraveis com maior
possibilidade de ganhos, como transformar situacdes de confronto em cooperacdo, como lidar
com diferentes estilos de negociador. Enfim, uma ampla abordagem a respeito deste instigante

tema.

O presente trabalho visa apresentar alguns dos conceitos de Negociacdo importantes
para tomada de decisdo no meio empresarial e tracar um paralelo com recomendacdes

propostas nos treinamentos do BOPE para situa¢des de gerenciamento de crises.
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Parte-se do pressuposto de que inumeros elementos sdo similares, como a necessidade
de adocdo de comportamentos racionais e éticos, visdo sistémica, preparacdo para a
negociacdo, etc. Isto é, seja no meio empresarial ou em ocorréncias de momentos de crise

para os profissionais do BOPE, a negociagéo é a pratica do “néo erro”.

No entanto, como o BOPE negocia vidas e a preocupacdo da continuidade do
relacionamento ndo estd necessariamente presente, serd que ha apenas negociacao
competitiva, também chamada de Negociacdo Posicional ou de Barganha, ou seria possivel a
aplicacdo de um maior numero de aspectos relacionados a negociagdo cooperativa? Juntando-
se as diversas caracteristicas que serdo analisadas, formaremos uma verdadeira Tropa de Elite

em Negociacao?

Para efeitos de uma melhor compreensdo do problema, faz-se necessario um enfoque
em separado sobre as definicbes referentes ao assunto proposto. Portanto, os aspectos
relacionados ao BOPE serdo tratados num capitulo especifico, para que, na conclusdo, possa

ocorrer o paralelo entre negocia¢des no meio empresarial e BOPE.

Como todo trabalho cientifico, ndo se pretende esgotar todos os pormenores do tema.
Devido a abrangéncia do assunto, pensar em uma Tropa de Elite em Negociacdo nédo é tarefa
facil. Sdo muitos os aspectos a serem considerados, com tamanha amplitude que permitiria a
elaboracdo de diversos livros. A andlise que sera feita neste trabalho pretende relacionar um
tema interessante, Negociagcdo, com uma instituicdo interessante, 0 BOPE, principalmente em
gestdo de crises e negociacdes complexas. Poucas sdo as informacges disponiveis para tal, no
entanto, em quantidade suficiente para despertar a ddvida, o interesse e, quica, novas
descobertas.
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PARTE I. NEGOCIACAO

A. Aspectos Gerais

De origem latina, a palavra negotiatus significa “cuidar dos negoécios”. No entanto, o
termo pode ser aplicado ndo apenas no meio empresarial, mas em todas as circunstancias
vividas em que ha oposicdo de interesses e objetivos. A negociacdo é ainda o modo mais
eficiente de conseguir algo que se deseja e quando h& opc¢bes de escolhas a serem feitas,
envolvendo a propria pessoa ou terceiros, havendo op¢des de ganho e de perda para cada lado.
Como diz Fischer e Ury (1985), “a negociacdo é um processo bilateral de comunicacdo, com
0 objetivo de alcancar uma decisdo compartilhada”.

Para Shell (2001), a negociacdo é uma forma basica, especial da comunicagdo
humana, mas ndo é sempre que percebemos que a estamos praticando. Uma negociacdo é um
processo de comunicacédo interativa que pode ocorrer quando queremos algo de outra pessoa

ou quando outra pessoa quer algo de nds (Shell, p.6-7).

Na visdo de Barzeman e Neale (1998), negociar racionalmente significa tomar as

melhores decisGes para maximizar seus interesses.

De acordo com Scare e Martinelli (2001), negociacdo “é um conceito em continua
formacdo que estd amplamente relacionado a satisfacdo de ambos os lados”. No entanto, para
esses autores, ocorreu uma mudanca de foco no objetivo do negociador ao longo de sua
historia. No passado, o negociador buscava resultados satisfatérios momentaneos, mais
centrados na transacdo em si, e, atualmente, esse mesmo negociador esta mais focado em
aspectos relacionais, duradouros e continuos, que abra a possibilidade para novas negociacgdes
no futuro, que melhore o relacionamento, enfim, para que a medio e longo prazo atinjam-se

beneficios para todos os envolvidos na negociagéo.
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Segundo Fisher (1997), o perfil ideal de um negociador é ser firme, amistoso e
criativo. E, para que uma negociacéo seja eficiente, todo negociador deve ter como habilidade
uma comunicacao eficaz, bom relacionamento, descobrir o interesse da outra parte, elaborar
os diversos acordos possiveis, convencer a outra parte de que esta sendo tratada com justica,
definir quais sdo as op¢Oes para 0 acordo e chegar ao compromisso final.

Negociam-se duas coisas basicamente: Substancia e Relacionamento. Negociadores
profissionais iniciam pelo relacionamento; negociadores amadores iniciam pela substancia.
Sob este aspecto, “Relacionamento = Confianca x Respeito x Comunicacio + Admiracdo”. A
medida que se multiplica a equacdo e se adiciona admiracdo, relacionamentos solidos sdo
construidos, permitindo melhores op¢des de acordos mutuamente benéficos. Relacionamentos
ndo administrados adequadamente prejudicam a negociacdo em si, sendo tornando-as até

mesmo impossiveis.

Negociacdo, portanto, € um processo de minimizacdo de diferencas na definicdo de
valor. Entretanto, a negociacdo possui um dilema fundamental, denominado o Dilema do
Negociador: para criar valor € preciso oferecer informacfes sobre 0s seus interesses, porém

revelar seus interesses pode criar desvantagem.

Cada parte envolvida na negociagcdo tem seu ponto de vista, mesmo que este possa
sofrer alteracdo ao longo do processo. Em qualquer situacdo, porém, Martinelli e Almeida
(1998) consideram trés variaveis que influenciam esse processo: poder e dependéncia,

informacdo e tempo.

O poder altera a performance no processo de negociacao e pode ser definido como a
habilidade de um ator (A) conseguir de outro ator (B) aquilo que ele deseja (HOGARTH-
SCOTT, 1999). Dentro dos limites razoaveis, € possivel conseguir tudo o que se deseja, se
estiver ciente das opgOes, testar suposi¢Oes, correr riscos calculados e basear-se em
informacdes solidas, acreditando que se tem poder (MARTINELLI e ALMEIDA, 1998).

O tempo € uma estratégia fundamental para o resultado da negociacdo, podendo se
tornar um fator limitante do processo. Quanto mais tempo disponivel, maior a chance de
chegar a um acordo satisfatorio. Conforme os prazos vao se esgotando, maior é a pressdo do

tempo, podendo gerar concessdes para o fechamento do acordo (Martinelli e Almeida, 1998).
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O tempo pode favorecer tanto um quanto o outro lado, dependendo das circunstancias e da

habilidade do negociador em lidar com essa variavel.

Finalmente, a informacdo diz respeito ao ato ou efeito de informar-se acerca de
alguém ou de algo (Martinelli, 2002). E o que um individuo ou grupo sabe, conhece, descobre
de diversas fontes. Essa variavel é importantissima para o0 sucesso da negociacdo, pode abrir a
porta para 0 sucesso e afeta nossa avaliacdo da realidade e as decisdes que tomamos. E
importante estar atento a todo o processo de busca de informagdo, em todas as fases da
negociacdo, como através de expressdes faciais e corporais, micro-expressdes faciais, os ditos
“nas entrelinhas”. Desenvolver a percepcdo € fator crucial para a qualificacdo do uso desta

estratégia.

B. Perfil e Habilidades do Negociador

Sédo identificados alguns papéis desempenhados pelos negociadores (Casse apud Martinelli e
Almeida, 1998):

- Negociador efetivo - conhece detalhadamente os fatos relacionados a negociagéo,
documenta as declaracdes, faz questdes realistas, esclarece pontos fundamentais;

- Negociador analitico - apresenta os argumentos de maneira l6gica, negocia com base na
agenda de negociacéo e gosta de estabelecer regras para negociagao;

- Negociador relativo - facilita relacbes entre membros da negociacdo, estabelece boas
relacBes com outra parte, sensivel as reacdes dos negociadores;

- Negociador intuitivo - habilidade para trazer idéias, enxerga claramente os pontos
fundamentais da negociagcdo, examina implicacGes futuras das propostas, examina a

negociacdo em seu todo.

Para que a negociacdo seja efetiva € importante que o negociador apresente
determinadas habilidades (Martinelli e Almeida, 1997), abaixo descritas:

- Concentrar—se nas idéias: Nao deixar que a negociacao seja levada para aspectos pessoais,
mostrando as pessoas 0 quanto estdo erradas. O ponto de vista de cada um deve ser colocado
como uma oportunidade de reflexdo e de revisdo de opinides e ndo como um choque de

posicades;
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- Discutir as proposicfes: Centrar a discussdo em aspectos realmente relevantes, ndo se
apegando a casos e situacdes episodicas, que normalmente caracterizam-se por visdes muito
particulares;

- Proporcionar alternativas a outra parte: Ndo se deve tentar deixar o adversario sem
alternativas e sim buscar o0 maximo de alternativas que possam satisfazé-lo;

- Ter objetividade no equacionamento dos problemas: E fundamental para que o0s
problemas sejam equacionados da melhor maneira possivel e com efetividade para se buscar a
solugdo mais adequada;

- Apresentar propostas concretas: Tudo o que é discutido deve ser apresentada em forma de
concluséo, evitando mal entendidos;

- Saber falar e ouvir: Saber falar é tdo importante quanto saber ouvir;

- Colocar-se no lugar da outra parte: Essa atitude ajuda a compreender melhor a outra parte
em suas necessidades e problemas;

- Ter consciéncia de que se negocia 0 tempo todo: A negociacdo € o resultado de um
investimento constante em educacédo gerencial;

- Saber interpretar o comportamento humano e as reacdes das pessoas: 1sso exige ter
conhecimentos sobre as pessoas em termos das suas reag0es, maneiras de agir e de pensar;

- Saber separar os relacionamentos pessoais dos interesses: Isso exige colocar 0s
interesses da organizacdo acima dos pessoais, tendo uma postura ética perante a empresa;

- Evitar estruturar um relacionamento em funcdo de um acordo: Construir um

relacionamento de longo prazo.

C. Formas de Negociagdo

Existem duas formas de negociar; uma, é considerando que, para ganhar, é necessario
que a outra parte perca; outra configuracdo € construindo consenso, buscando o melhor
acordo possivel. Nem sempre o ganha-ganha funciona, mas um bom acordo, que gere a
possibilidade de construcdo de relacionamento de longo prazo, por exemplo, pode ser uma
saida satisfatoria. Construir consenso ndo significa que nenhuma parte terd todos os seus
objetivos atendidos, mas permite que a outra parte também satisfaca as suas necessidades. Por
isso, conhecer o outro lado, suas motivacdes, seus fantasmas, seus principios éticos, seus
verdadeiros interesses, permitem ao negociador conduzir O Processo com Mmenos

probabilidades de erros ou até mesmo de gerenciar o fracasso. Sendo assim, definimos:
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- Negociagdo Competitiva: para cada ganho existe uma perda correspondente. E o
jogo do ganha-perde. PressupBe-se que nao ha mais nada para discutir ou possibilidades de se
expandir as opcBes, como um bolo fixo, em que se discute quem fica com o filho numa

separagdo ou o custo final de um produto. Também conhecida como Barganha Distributiva.

— Negociacdo Cooperativa: cada parte cede, faz concessdes e vice-versa. E 0 jogo do
ganha-ganha, em que se buscam resultados com ganhos mutuos. As partes colaboram para se
chegar a uma solucgdo para a disputa, com foco nos interesses e na criagdo de valor. Também

conhecida como Barganha Integrativa.

Uma situacdo com a qual toda pessoa gque negocia se envolve é o chamado “Dilema do
Negociador”, ou seja, a ddvida sobre ser transparente, cooperativo, abrindo informacdes e
interesses em jogo e criando opgdes de valor para construir uma relagdo ganha-ganha,
permitindo, talvez, fragilizar sua atuacdo e poder, gerando uma desvantagem perante a outra

parte envolvida no processo.

A fim de equilibrar as diversidades do processo de negocia¢do, com uma metodologia
aplicavel a variadas situacdes, Duzert (2009) apresenta a Matriz de Negociages Complexas’,
“estruturada a partir da abordagem de ganhos muatuos”, que reune etapas, elementos, formas e
métodos de validagdo do processo de negociagdo. A Matriz acrescenta os elementos tempo,
contexto e conformidade aos sete elementos do modelo de negociacéo por interesses, que séo
a comunicacdo, relacionamento, alternativas, compromisso, legitimidade, opcdes e interesses.
Combinando estes 10 elementos com as etapas do processo de negociacdo — preparacao,
criacdo de valor, distribuicdo de valor e implementacdo — forma-se a Matriz de Negociagdes
Complexas.

! A Matriz de Negociacdes Complexas foi desenvolvida pelos professores David Fairman (Harvad- MIT), Yann
Duzert (FGV/ EBAPE) e Alain Lempereur (IRENE/ESSEC).



D. Matriz de Negociacdes Complexas

:

Quatro Etapas da Negociacao

Preparacao

Criacéo de Valor

Valor

Distribuicdo de | Implementacdo/

Monitoramento

Dez Elementos
da Negociagdo

Dez Formas de
Negociacao

Dez Indicadores
de Avaliacéo

Satisfacéo e

Contexto Negociagoes Diretas Racionalidade
Negociacdes Informais
Interesse Paralelas (PIN) Controles
Obcdes Dialogo entre Multi- Risco
PS Stakeholders(MSD)
Alternativas Agente Otimizacgdo Econdmica
Comunicacéo Facilitacdo Etica
Relacionamento Mediagéo Justica e Equidade
~ - Impactos e
Concessodes Meta- Mediacao Sustentabilidade
Conformidade Arbitragem Produtividade
Legitimidade Juiz Emocdes

Tempo

Policia/ Forca Militar

Sistema Autopoiético
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PARTE Il. O BOPE (BATALHAO DE OPERACOES POLICIAIS ESPECIAIS/ RJ) E
SEUS PRINCIPIOS DE NEGOCIACAO

Entre as diversas formas de negociar, existem dois tipos que sdo através da lei. Uma
delas € a negociacdo através de juiz e, outra, que sera abordada neste capitulo, negociagédo

através de policia e forca militar e, neste caso, mais precisamente relacionado ao BOPE.

O BOPE, Batalhdo de Operag6es Policiais Especiais, foi criado em 19 de janeiro de
1978, no Rio de Janeiro/ RJ, para ser a tropa de elite da policia, treinada a fim de atuar no
combate ao crime em zonas de alto risco e em ocorréncias com reféns. O BOPE é classificado
como a melhor equipe de combate urbano do mundo. Para exemplificar, comenta-se que um
integrante do FBI (Federal Bureau of Investigation — EUA), que passou cinco semanas no Rio
de Janeiro, junto ao Batalhdo, disse que a tropa de soldados norte-americanos que se

encontrava no Iraque deveria ter passado por treinamento junto ao BOPE.

Entre os principios do BOPE estdo a agressividade controlada, o controle emocional, a
disciplina consciente, o espirito de corpo, flexibilidade, honestidade, iniciativa, lealdade,
lideranga, perseveranca e versatilidade. Fazem parte dos fundamentos a selegdo rigida, o
treinamento rigido, controles rigidos de performance e relacionados a conduta, qualidade e
resultado. Por todos esses aspectos, podemos compreender um pouco mais a celebre frase

“Missdo dada é missao cumprida”.

O batalhdo possui um efetivo de 400 homens e esté ligado diretamente ao Chefe do
Estado-Maior da Policia Militar, de quem recebe suas missfes. H4 sempre uma equipe de
sobreaviso e, para ocorréncias que envolvam reféns, o BOPE possui uma Unidade de
Intervencdo Tatica, com negociadores, atiradores de precisdo e um Grupo de Resgate e
Retomada.
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Em ocorréncias envolvendo reféns, existe uma “ordem” de agdes a serem seguidas,
sendo elas:
- Negociacédo
- Time tético
- Snipers (ou Atirador de Elite)
- Artefatos

Cabe destacar que, neste sentido, abordagens preliminares de contenc¢do do evento em
si sdo, na maioria das vezes, utilizadas antes da implementacdo da forca, que pode ser seguida
por retaliacfes e ameacas, por isto a necessidade de observar os possiveis riscos e implicagdes
destes atos. A utilizacdo da forca pode promover uma escalada do conflito de forma que o
objetivo principal, que é a minimizacdo de riscos e a preservacdo de vidas, acaba sendo
subavaliado. Este capitulo, portanto, aborda apenas os aspectos relacionados a forma de
negociacdo dos “Caveiras”, que s@o exclusivamente requisitados em importantes situacdes de

crise e riscos.

A. Aspectos Gerais

A palavra crise vem do latim “crisis”, que advém do grego “kpiog”, e significa
decisdo, determinacgéo, julgamento. Mas podemos considerar crise como uma manifestacéo
violenta e repentina de ruptura de equilibrio; também definida como fase dificil, grave, na
evolugdo das coisas, dos fatos, das idéias; € também um estado de duvidas e incertezas;
momento perigoso ou decisivo; além disso, € ponto de transi¢cdo entre um periodo de
prosperidade e outro de depressédo; tensdo, conflito. Neste capitulo, trataremos crise do ponto
de vista policial, que tem conceituacdo e caracteristicas mais especificas.

A Academia Nacional do FBI, de acordo com o Manual de Gerenciamento de Crises
do BOPE, define crise como “um evento ou situacdo crucial, que exige uma resposta especial
da policia, a fim de assegurar uma solucdo aceitavel.” Observa-se que “da policia” foi grifado
de forma a demonstrar que, em eventos com reféns, a responsabilidade exclusiva de atuacéo e
resolucdo sera da policia. Em inimeros casos, podem-se utilizar outros entes, como religiosos,
familiares, politicos, mas a histéria tem demonstrado que este ndo é o meio ideal, gerando,

muitas vezes, implicacdes ndo desejadas e sérias consequiéncias.
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Qualquer envolvimento policial na resolucéo de conflitos tem dois objetivos basicos:
Preservar a Vida e Aplicar a Lei, nesta exata ordem. Sendo assim, a preservacao de vidas deve
ser superior até mesmo ao conceito de aplicacdo da lei. Optando por preservar a vida, mesmo
gue momentaneamente se deixe escapar os bandidos, adota-se uma conduta mais adequada,
para, posteriormente, buscar a aplicacdo da lei na busca dos elementos causadores da crise.
Vale lembrar que, no Brasil, inlmeros tem sido 0s casos em que as consequéncias de uma
acao mal preparada causaram situacdes piores do que a prépria crise, trazendo resultados
desastrosos, como a rebelido ocorrida em Carandiru, em 1992, que provocou um violento
massacre, com a morte de cento e onze detentos; ou a histéria do sequiestro do 6nibus 174, em
plena Zona Sul do Rio de Janeiro, no ano 2000; ou o caso da menina Elod, em 2008, na
cidade de Santo André/SP, que teve um desfecho triste apds quebra de protocolos e uma série

de erros cometidos pelos policiais envolvidos no caso.

Toda crise apresenta as seguintes caracteristicas: imprevisibilidade, pressdo de tempo
e ameaca de vida. Este Gltimo fator é um dos elementos mais sensiveis da conducdo do
processo de negociagao policial, configurando-se como risco de vida ao causador da crise ou
ao refém. Por exemplo, caso alguém deseje suicidar-se, 0 processo de negociacdo €
semelhante e é tratado também por crise. Sob a pressdo de tempo e imprevisibilidade, ¢é
fundamental a busca de informacdes e descoberta das motivacdes que assolam o causador do
evento, quais seus interesses, qual seu perfil, quais os riscos que pode oferecer, entre outros

aspectos que serdo abordados em seguida.

B. Elementos de Inteligéncia

O diagnostico da situacdo e a classificacdo do grau de risco dependem de diversas
variaveis, que, ao serem avaliadas, ampliam o grau de conhecimento do caso e permitem ao

negociador do BOPE se preparar para o processo de negociacdo. Estes fatores sdo relativos a:

1) Perpretadores (bandidos): seu numero, sua motivacdo (politica, religiosa, social),
seu estado mental, sua habilidade no manuseio de armas, sua experiéncia anterior em
eventos semelhantes.

2) Reféns: seu numero, sua idade, sua condicdo fisica (se estdo ou ndo feridos), seu

estado de saude, sua localizacdo no ponto critico, sua relevancia social.
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3) Obijetivo ou Ponto Critico: sua localizacdo, seu tamanho, sua vulnerabilidade, suas
peculiaridades (se € um edificio, um veiculo, uma aeronave), as condi¢6es do terreno
que o circunda (meio urbano, zona rural, espaco aéreo), as condi¢cdes do tempo e de
visibilidade no local.

4) Armas: sua quantidade, tipo, potencial de letalidade, localizacdo no ponto critico.

A obtencdo dessas informacgfes permitira ao negociador a preparacdo para agir de
determinada forma, fazendo mais ou menos concessdes, buscando ganhar tempo, decidindo
por diferentes estratégias para sobressair-se ao adversario ou ndo. Estas definices podem

permitir uma abordagem da negociacdo mais cooperativa ou mais competitiva.

A forma mais utilizada na busca por essas informagoes séo:
- reféns que tenham sido liberados ou tenham conseguido fugir;
- 0S negociadores;
- 0s policiais encarregados de observar o ponto critico ou que estejam na condicdo de franco-
atiradores;
- investigacoes;
- documentos a respeito dos bandidos e do ponto critico, tais como mapas, fotografias,
boletins de antecedentes;
- vigilancia técnica do ponto critico;
- a midia;

- as acOes taticas de reconhecimento.

Dentre todas as informag6es que serdo colhidas, as mais importantes dizem respeito
aos perpretadores, tendo em vista que sdo eles os causadores da agéo, eles que fazem as
exigéncias, que enfrentardo os policiais, que detém a vida dos reféns. Quanto mais
informacdes sobre eles, maiores as chance de reduzir riscos e obter sucesso na negociacao.
Sob este ponto de vista, a busca das motivacBes € fundamental neste processo. Bolz (1987)

classifica os criminosos por trés grupos de motivagdes, sendo elas:

1) Criminoso Profissional
E o individuo que vive do crime, mantém-se através de repetidos furtos, roubos e
outros delitos. Esse tipo, quando se envolve em alguma situacdo de crise, normalmente é por

acaso, por um confronto inesperado com a policia, por algum flagrante durante a execucao de



21

um crime e, assim, faz a primeira pessoa ao seu alcance de refém a fim de usa-la como

garantia para a fuga e neutralizar a acdo dos policiais.

2) Emocionalmente perturbado
Tanto pode ser um psicopata quanto alguém que ndo conseguiu lidar bem com alguma
situacdo problematica no trabalho ou com a familia. Estatisticamente, este € o tipo que mais
causa eventos criticos nos Estados Unidos. Brigas domésticas, problemas referentes a custddia
de criancas, méagoas com chefes ou com alguma autoridade podem ser a base do ataque deste
tipo de causador de crises. No Brasil, ndo ha estatisticas que possam indicar com maior

precisdo o percentual deste tipo de fator motivador nas ocorréncias de crises.

3) Terrorista por motivacao politica

Apesar de ndo ser a motivacdo mais recorrente em ocorréncias de eventos com reféns
é, certamente, a que chama maior atencdo da midia e causa maior atencdo publica.
Geralmente sdo eventos em que ha grande preparacdo da situacdo, que sdo cuidadosamente
planejadas por grupos de motivacdo politica ou ideoldgica. A repercussdo do caso pode ser,
na maioria das vezes, o alvo central, chamando a atencéo para aquele grupo e aquilo pelo que
lutam, demonstrando as criticas as autoridades e a um sistema, revelando os seus propdsitos.
No Brasil, este tipo de ocorréncia foi mais freqiente nos anos 70, no auge do regime militar e,

atualmente, ndo é mais comum.

Uma subdivisdo desta categoria de motivacGes seria 0 terrorista por motivacao
religiosa. Segundo Bolz (1987), lidar com este tipo de elemento € muito dificil porque sdo os
mais fanaticos, que ndo aceitam negociar suas crencas e convicgdes, tornando praticamente

inviavel a negociacéo. Eles preferem morrer pela causa a continuar vivo, lutando pela causa.

Para a negociacdo de eventos com reféns, sob todos os tipos de motivacdes, porém, é
importante evitar as heuristicas, a posi¢do de déja-vu, as posi¢des estereotipadas, que podem
prejudicar o andamento da negociacéo e ser prejudicial a todos os envolvidos.

C. Elementos Operacionais
Com vistas a favorecer o posterior controle e a condugdo do préprio evento, no
momento em que o BOPE é acionado para um evento critico, as medidas imediatas a serem

adotadas sdo a contencao da crise, a isolacdo do ponto critico e o inicio das negociagdes.
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Conter uma crise significa tomar as devidas providéncias para impedir que ela se
alastre, ou seja, evitando o aumento do nimero de reféns, a ampliacdo da area de risco ou que

0s sequestradores tenham acesso a posi¢des mais seguras ou maior fornecimento de armas.

Isolar o ponto critico visa impedir o contato dos sequestradores e reféns, se houver,
com o exterior, tornando o0 BOPE a Unica fonte de contato com o meio externo e, assim,

permitindo um maior controle da situacéo.

Finalmente, o inicio das negociacGes, base de toda a operacdo a fim de evitar
desfechos tragicos no gerenciamento de crises. Essa tarefa, por sua enorme relevancia, ndo
pode ser confiada a qualquer policial, mesmo do BOPE, visto que o negociador deve ter
treinamento e perfil especificos. Recomenda-se que na negocia¢cdo ndo se utilize homens da
equipe tatica, da “SWAT?”, visto que a formacdo e o condicionamento mental pelo qual esses
policiais passam séo inteiramente voltados para a resolucdo do conflito através da forca letal,
0 que os torna incompativeis com o perfil exigido para negociar através de entendimento e
didlogo. Outra recomendacdo é evitar que o negociador seja 0 comandante da acdo, ou seja,
ele ndo deve ter poder de decisdo. Quando isso acontece, os elementos causadores da crise
logo passardo a fazer exigéncias diretamente, eliminando, assim, a chance de negociar
concessoes, reduzindo as possibilidades de resolucdo ou até mesmo impedindo o ganho de
tempo, tdo importante em negociagdes deste tipo.

O papel fundamental do negociador, portanto, é o de ser intermediario entre os
causadores do evento critico e o comandante da acdo, atuando como um mediador entre as
exigéncias feitas pelos bandidos e a postura das autoridades, na busca de uma solugéo

aceitavel para ambas as partes.

O negociador também tem importante funcdo tatica, mesmo quando a “SWAT” entra
em acéo, o0 negociador ndo deve se retirar, mas auxiliar no processo de busca de informagdes,
na utilizacdo de técnicas de negociacdo que otimizem a efetividade do risco (risk
effectiveness) e técnicas de negociacdo especificas dentro de uma acdo tatica coordenada,

conforme descrito abaixo:
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- Coleta de Informacdes: 0 negociador é a fonte mais segura que o comandante da operagéo
pode dispor. Calcula-se que 40% das informagdes obtidas advém desta forma. Durante as
negociacdes, pode-se descobrir o verdadeiro nimero de bandidos envolvidos, 0 nimero exato
de reféns, armas, exigéncias e possiveis opcOes para negociacdo de concessdes. Essa
proximidade permite maior contato com o ponto critico e a possivel orientacdo para o time

tatico.

- Técnicas de negociacdo para otimizar a efetividade do risco (risk effectivennes): sdo
técnicas que o negociador utiliza para tornar a acdo tatica menos arriscada. Desta forma, ele
pode prolongar o didlogo a fim de dar tempo para o planejamento do ataque, distrair o
bandido para que isto aconteca, pode ganhar tempo nas conversas para que se definam
melhores atitudes ou para que evolua a chamada “Sindrome de Estocolmo” (estado
psicolégico desenvolvido por pessoas que sofrem sequestros, em que se estabelece
sentimentos de carinho para com o sequestrador — ou do seqlestrador para com o refém -
evitando, assim, condutas mais agressivas. E uma reacdo patoldgica, ndo chega a ser uma
doenca, que visa até mesmo amortizar a sensacdo de impoténcia e que tende a passar apds

algum tempo do evento).

- Técnicas de negociacdo como parte de uma acdo tatica coordenada: sdo técnicas para
apoiar diretamente a acdo tatica, podendo fazer concessdes, como agua e comida, por
exemplo, a fim de levar os causadores da crise a acreditarem que estdo tendo éxito e,
naturalmente, diminuir sua atencdo e defesa; fazer com que reféns estejam numa localizacao
de menor perigo no momento de ataque e até mesmo facilitar a acdo dos atiradores de elite,

através da indicacdo do ponto mais preciso para atingir o alvo.

Pode-se afirmar que o negociador deve ser uma pessoa confiavel, que age com ética e
respeito. Um negociador que ndo inspire confianca nos seus pares e nos causadores do evento,
ndo tera como obter éxito no processo. Portanto, confiabilidade, autocontrole, disciplina,
perspicacia, respeito, forma de comunicacdo adequada e capacidade de agir sob pressdo sdo

das principais caracteristicas que um negociador do BOPE deve ter, sejam inatas ou treinadas.
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D. A Negociacéo de reféns na pratica

A negociacdo é sempre a melhor alternativa a ser usada nos momentos de crise
enfrentados pelo BOPE. Se bem conduzida, produz resultados muito mais satisfatorios do que
quando ha necessidade do emprego da forca na resolucdo do conflito. Aproximadamente 61%
dos eventos podem ser solucionados através de negociacdo, sejam pelo fato das exigéncias
estarem dentro de um escopo razoavel e serem totalmente atendidas, seja porque a negociacdo
proporcionou um acordo com concessdes de ambos os lados. A negociagdo, porém, é sempre
ardua e complexa porque, como citou certa vez o policial federal e negociador Angelo

Salignac, “negociar é trazer as pessoas de volta a realidade”.

Algumas orientacbes sdo dadas no sentido de orientar a postura do negociador,
evitando a adocgédo de erros que podem comprometer o andamento do processo e o resultado

final, sendo elas:

- NUmero de negociadores: nunca deve ser inferior a dois, sendo que trés ou quatro € o ideal.
Como os eventos podem durar muitos dias, é importante ter negociadores desde o inicio
acompanhando o processo para que haja rodizio e turnos para cada um ao longo do
gerenciamento do conflito. Outro fator é a precaucdo no caso de desentendimento de um
negociador com o sequestrador, situacdo em que deve haver substituicdo. Esta troca deve ser
cercada de cautela e serd menos traumatica na medida em que, desde o inicio, o negociador e
seu substituto atuem conjuntamente, o que também gera continuidade do fluxo de

informacdes.

- Troca de reféns: seja por razdes morais ou éticas, ndo deve ocorrer em hipétese alguma,
visto que pode prejudicar o andamento da negociagdo e interferem no desenvolvimento da

“Sindrome de Estocolmo”.

- Exigéncias: nenhuma exigéncia feita pelos causadores do evento, que contribuam para o
aumento do risco da crise, deve ser atendida. Ou seja, alguns bandidos tentam negociar a
concessdo de armas. Seria irracional aceitar esta exigéncia, tendo em vista que se o objetivo €

atenuar a gravidade do caso e solucionar a crise, isto s pioraria a situagéo.
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Além dessas trés recomendacdes, o BOPE ensina, em seus treinamentos, algumas
taticas de negociacdo, que consistem em regras que orientam o negociador a cumprir sua
missdo, otimizando os resultados a serem alcancados. Sdo regras empiricas, observadas

durante o papel de negociadores na pratica policial, descritas abaixo:

- Estabilizar e conter a situacéo: violéncia contra o refém normalmente ¢ em funcéo da falta
de controle da situacdo pelo sequestrador, sendo assim, é papel do negociador Ihe dar a
sensacdo psicoldgica de dominio da situagéo.

- Escolher a ocasido correta para fazer contato: geralmente, o inicio das negociagdes é uma
iniciativa dos préprios causadores do evento.

- Procurar ganhar tempo: esse é um dos principais objetivos da negociacdo. Quanto mais
prolongada a negocia¢do, mais amadurecido estard o processo decisério, evitando solucGes
precipitadas e que coloquem os reféns em risco, permitindo também o estabelecimento da
Sindrome de Estocolmo.

- Deixar o individuo falar — ¢ mais importante ser um bom ouvinte do que um bom
conversador: um bom negociador € um bom ouvinte, sempre. 1sso permite o negociador
obter informages e ganhar tempo.

- N&o oferecer nada ao individuo: isso pode colocar as autoridades numa situacdo de
inferioridade, parecendo que estéa disposto a tudo para salvar os reféns. Caso se negocie agua,
por exemplo, deve-se fornecer um copo d’agua, ndo um garrafdo. Cada oportunidade de
aproximacédo deve permitir o levantamento da situacdo existente no interior do ponto critico.

- Evitar dirigir a atencdo as vitimas com muita frequéncia e ndo chama-las de reféns: o
negociador pode dar a impressdo de que o bandido tem mais poder do realmente tem ao dar
muita atencdo as vitimas.

- Ser tao honesto quanto possivel e evitar truques: confianca matua é fundamental para a
evolugdo da negociacdo e o bom resultado. Se o negociador perder a confianca, deve ser
substituido definitivamente.

- Nunca deixar de atender qualquer exigéncia: quando a exigéncia é algo que pode ser
concedido, como cigarros ou agua, podem ser atendidas e auxiliam a criar um bom
relacionamento com o negociador.

- Nunca dizer ndo: o ndo direto pode provocar uma reacdo violenta. Isto ndo quer dizer,
contudo, que o negociador va dizer sim. O negociador pode dizer que entendei e que anotou a
exigéncia e que ira repassar aos demais policiais para saber como eles decidirdo. Isso
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demonstra a boa vontade do negociador, que podera até mesmo ser visto como um intercessor
junto as autoridades.

- Procurar abrandar as exigéncias: outro objetivo basico da negociacdo. Se fosse para
atender a tudo, ndo seria necessaria a negociacdo, que existe para justamente tornar as
exigéncias razoaveis.

- Nunca estabelecer um prazo fatal e procurar ndo aceitar um prazo fatal: a primeira
razdo é que se 0 prazo por ventura ndo seja atendido, pode gerar desconfianca; a segunda é
que, ao aceitar um prazo fatal, o negociador estara traindo um dos principios da negociagdo
que é ganhar tempo.

- Nao fazer sugestbes alternativas: quem oferece alternativa é porque tem condicdo de
atendé-la, portanto, s6 ofereca alguma alternativa em caso de consentimento do comandante
da crise.

- Nao envolver pessoas nao-policiais no processo de negociacao: ndo é recomendavel e
pode-se perder o controle e gerar uma situacdo ainda pior.

- Ndo permitir qualquer troca de reféns, principalmente nao trocar um negociador por
um refém: trata-se de uma das trés recomendagdes acerca da negociagao.

- Evitar negociar cara a cara: além de ndo trazer nenhum resultado pratico, expde o
negociador (que durante os contatos deve sempre estar desarmado) a ser atacado de surpresa e

passar também a condicdo de refém.

Com a atencdo voltada a esses aspectos envolvidos no processo de negociacédo de
eventos com reféns, as chances de o policial negociador obter éxito sdo maiores, ou seja,

preservar vidas, aplicando a lei.

De acordo com Fuselier (1990), cinco aspectos positivos podem servir de parametros

para indicar se as negociacdes estdo sendo bem encaminhadas:

1. Ninguém foi morto desde que as negociacgdes iniciaram;

2. O namero de incidentes emocionais, como é o caso das ameacas verbais aos reféns,
esta diminuindo;

3. A duracdo de cada conversa com o causador da crise tem aumentado, havendo menos
referéncias a violéncia e a sua velocidade no falar esti mais lenta;

4. Houve liberacao de reféns;

5. Os prazos fatais transcorreram sem incidentes.
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Da mesma forma, Braiden (1996) aponta indicios de que a negociagdo ndo esta sendo

valida e que hé alto risco de vida para os reféns:

a) O elemento atua de certa forma propositadamente, porque ja sabe de antemdo que essa
atuacdo produzird uma reacdo ou enfrentamento com a policia;

b) A vitima é uma pessoa conhecida do elemento e por ele especificamente selecionada,
especialmente se anteriormente teve algum encontro amoroso com o elemento ou se é parente
dele;

¢) A vitima e o elemento tiveram dificuldades anteriores suficientemente sérias para merecer a
intervencdo da policia, especialmente quando essas dificuldades tenham sido casos de maus-
tratos da esposa ou filhos, e/ou a vitima tenha registrado um processo ou queixa contra o
elemento;

d) Ameacas diretas (ou algum dano real) a vitima, sem haver, por parte do elemento, qualquer
exigéncia substancial nas negociacdes;

e) O elemento participou de incidentes semelhantes anteriormente;

f) O elemento sofreu algum revés recentemente, como por exemplo, perdas econémicas,
demisséo do emprego, trauma emocional ou perda do amor proprio;

g) O elemento pertence a um grupo étnico, cujos valores culturais estabelecem que “nédo se
deve perder prestigio ou ficar mal” ou que “o macho ou o varao predomina”;

h) O elemento ndo pertence a nenhum grupo familiar nem tem um sistema de apoio,
carecendo de familia ou amigos, ou quando existe um isolamento crénico em sua familia;

i) O elemento expressa a intencao de se suicidar;

j) O elemento forneceu um “testamento oral” a alguém ou andou, antes da crise, colocando

em ordem 0s seus assuntos particulares.

E. O Negociador néo- policial

Como ja foi abordado anteriormente, em negociacGes envolvendo reféns deve-se
evitar 0 uso de negociadores ndo- policiais, a ndo ser por motivos especificos. Ha casos em
que esta pode ser a Unica forma vidvel de se conseguir negociar. Isso pode acontecer, por
exemplo, em casos de sequlestro e de extorsdo, em que a familia tende a ser a primeira a ser
avisada do acontecimento. Nestas situa¢des, 0s contatos, normalmente via telefone, solicitam

que a policia fique afastada do caso. Tal situacdo praticamente inviabiliza o processo de
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negociacdo policial e, quando esta € a postura adotada, os organismos policiais procuram
solicitar este pedido formalmente para a familia. Todavia, esse afastamento acontece somente
durante o periodo de cativeiro do ente seqiestrado. De qualquer forma, o BOPE pode orientar
0s negociadores ndo- policiais para evitar que eles sejam vitimas de outros bandidos que
possam se passar pelos seqiiestradores e “roubar” o resgate e, também, para que a entrega do

resgate aconteca sem incidentes e com seguranca.

F. OrientacOes aos reféns

Medidas preventivas sdo sempre o ideal de conduta, porém, caso alguém venha a
sofrer algum evento em que se torne refém, algumas medidas de seguranca podem servir de
orientacdo basica para que o resultado seja a reducdo de riscos e preservacdo da vida. Bolz
(1987) cita quinze pontos principais a serem observados:

- N&o banque o herdi. Aceite sua situacdo e prepare-se para esperar.

- Os primeiros 15 a 45 minutos sdo 0s mais perigosos. Siga as instrugdes dos sequestradores.

- Nao fale, salvo se solicitado, e somente quando necessario.

- Tente repousar, pois toda crise é demorada.

- Néo faca sugestdes, pois, se algo der errado, os bandidos vao pér a culpa em vocé.

- Fugir? Devo ou ndo devo? Pense duas vezes.

- Alerte os sequestradores e solicite-lhes medicacao ou ajuda, se houver necessidade. Eles ndo
vao querer que vOCcé morra, pois VOcé € a garantia deles.

- Seja observador. VVocé pode ser solto e ajudar as autoridades com suas informacoes.

- Esteja preparado para falar com a policia pelo telefone.

- Ndo discuta.

- Trate os sequestradores como se fossem reis.

- Seja paciente.

- Um passaporte de servigco ou diplomatico pode nédo Ihe trazer os melhores privilégios nessas
situacoes.

- Livre-se de coisas que podem fazer com que seus sequestradores o encarem como uma
pessoa perigosa.

- Se 0 socorro chegar, esteja preparado para se jogar ao chao.
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CONCLUSAO

O tema negociacdo é amplo e permite uma série de especificacBes por areas diversas,
como administracdo de conflitos, processo decisorio, ética, aspectos comportamentais, entre
outros. Neste trabalho de conclusdo de curso, foi feita uma revisao bibliografica de assuntos
estudados no P6s-MBA em Negociacdo da Fundacdo Getulio Vargas, e o paralelo de alguns
destes aspectos analisados com o treinamento desenvolvido pelo BOPE. Formar uma tropa de
elite em negociacdo exige esforco, dedicacio e estudos constantes. E necessario conhecer-se a
si préprio e compreender a natureza das relacdes humanas, base de todo processo de

negociacdo bem sucedido.

Entre as caracteristicas do perfil do negociador do BOPE, nota-se a importancia da
assertividade, flexibilidade, o poder de persuasdo, a forma de organizacdo e planejamento das
acOes taticas. O policial é treinado para agir com foco e objetividade na gestdo de conflitos.
Todas essas habilidades sdo importantes para 0 bom desempenho de uma negociacdo. Elas
sdo utilizadas em maior ou menor grau, de acordo com 0s objetivos e as circunstancias de
cada processo de negociacdo. No meio empresarial, ndo é diferente, porém, em situacfes sob
forte stress, um empresario pode lancar mdo de algumas outras taticas para reverter uma
negociacdo dificil, como usar um pouco mais de empatia e criatividade, gerando opcGes
diferenciadas a ambas as partes, cedendo talvez ao objetivo inicial e buscando solu¢des mais
adequadas para 0 momento. Como o tempo para 0 BOPE é um dos principais fatores de

sucesso, essa possibilidade torna-se mais restrita.

As estratégias de negociacdo tempo, poder e informagdo devem ser constantemente
avaliadas para saber qual dos lados detém maior poder de barganha. A identificacdo dos
aspectos relacionados ao poder, tempo e informacdo permite ao “Caveira” contornar
situacOes, podendo, muitas vezes, mudar o rumo das negociagdes e evitando ceder a pressoes

em momentos de ataque ou exigéncias crescentes da outra parte.
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Mudar uma situacao critica, provavelmente com diversos interesses e personagens
envolvidos, aliado a pressdo do tempo, talvez nem sempre permita ao policial do BOPE uma
preparacao e analise da negociagdo da forma mais efetiva possivel, predominando, na maioria
das vezes, a barganha distributiva ao invés de uma negociacdo integrativa. Por vezes, é,
inclusive, preciso seguir protocolos internacionais, o que ja determina a conduta teoricamente

ideal para alguns casos.

Numa negociagdo em que agentes do BOPE atuam, sempre de alto risco, ndo se aspira
saber quem teve melhor vantagem no processo, mas, sim, no resultado final que, enquanto ha
envolvimento de reféns, o interesse soberano € a preservacdo da vida humana. Numa
negociacdo no meio empresarial, muitas decisbes e acordos feitos podem garantir a
continuidade de uma empresa, por exemplo. Desta forma, aspectos relacionais tém um papel
mais decisivo ao longo do tempo e podem permitir ou ndo novas negociacdes. A visdo de
longo prazo deve ser mais constante, permitindo ao negociador o prosseguimento das
negocia¢fes em momento futuro, o que, normalmente, ndo ocorre em situagcdes administradas
pelo BOPE.

As analises feitas neste trabalho de conclusdo podem servir como base para estudos
futuros em outras situagdes de gerenciamento de conflitos em situagdes sob forte stress, tanto
no meio empresarial como em situagGes vividas no meio policial. Muito provavelmente a
realidade enfrentada pelo BOPE no Rio de Janeiro pode ser comparada a das tropas da OTAN

no Afeganistao ou por policiais militares brasileiros presentes em Porto Principe, no Haiti.

Negociar em ambientes extremos, com pressdo de tempo e o envolvimento de vidas
inocentes em risco, tornam o processo mais dificil e arriscado, contudo, ndo necessariamente
mais complexo do que situacdes em que uma empresa precisa negociar a sua sobrevivéncia e

de familias inteiras que dependem do seu resultado.

Enfim, tanto no meio empresarial ou nas adversidades vividas pelo BOPE em
situacGes de crise, negociar serd sempre a grande arma, uma constante de fundamental

importancia.
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