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APRESENTACAO

Esta dissertagdao de mestrado € resultado de um estudo elaborado sobre o tema ‘“mudancga
organizacional” ¢ adota como objeto de andlise os corpos de bombeiros militares

emancipados das policias militares.

O tema escolhido envolve uma pluralidade de fatores, entretanto, a investigagdo, tomando
como referéncia apenas os fatores relacionados com a estrutura, busca analisar como se

comportam os parimetros norteadores do “*‘desenho™ organizacional destas corporagdes.

Estudar os corpos de bombeiros militares emancipados das policias militares a partir do
campo administrativo foi uma decisdo tomada com o objetivo de tragar um retrato da situagdo
atual e identificar as possibilidades de mudanca em suas estruturas que permitam uma maior

flexibilizagdo e autonomia nas tomadas de decisoes.

O estudo estd estruturado em cinco capitulos. O primeiro tem por objetivo fazer uma
introdugdo, onde o problema € contextualizado. O segundo apresenta a pesquisa bibliogrifica
sobre o tema. O terceiro aborda a metodologia utilizada. O quarto capitulo € onde
efetivamente sdo registrados os resultados da pesquisa de campo realizada. Finalmente, no
quinto capitulo, sdo apontadas as conclusdes do pesquisador e as recomendacOes para novas

pesquisas.



RESUMO

A partir da promulgacio da Constitui¢do Federal de 1988, iniciou-se no Brasil a emancipacdo
dos corpos de bombeiros das policias militares. Este estudo, tomando como referéncia o
surgimento dessas “novas’” organizag0Oes, procurou analisar o comportamento dos parimetros
norteadores do seu “desenho” organizacional e, ao mesmo tempo, despertar nos seus
dirigentes o estudo do tema “mudanga organizacional”. Do total de dezenove corpos de
bombeiros militares emancipados a pesquisa contemplou diretamente cinco deles para por em
foco a questdo central do estudo. Concomitantemente a abordagem da questdo central, o
estudo levantou dados de todas as corporagdes com a finalidade de retratd-las em aspectos
mais gerais de sua organizaciio. A investigagao foi do tipo exploratoria e explicativa, sendo
realizada por meio de pesquisa de campo, bibliogrifica e documental. Os dados foram obtidos
por meio de entrevistas realizadas com os oficiais superiores (coronéis, tenentes-coronéis e
majores) das corporagdes, e mediante consulta a dispositivos legais. Os resultados obtidos
revelaram, de uma maneira geral, que os parametros norteadores do “desenho™ organizacional
apresentam alguns problemas. As reflexdes sobre os problemas levaram a conclusiio de que

eles podem ser ajustados mediante agoes gerenciais e mudanca da cultura organizacional.



ABSTRACT

After the promulgation of Brazil’s Federal Constitution in 1998, the firemen of Brazil started
to emancipate from the military police. This study, taking as reference the sprouting of these
"new organizations”, attempted to analyze the performance of the guiding parameters of their
organizational structure, and at the same time, seeks to promote in its managers the study of
the subject of "Organizational Change". The research contemplated five of a total of nineteen
emancipated military fire departments to directly put in focus the study's central question.
Parallel to the central question the study raised data about all fire departments with the
purpose of showing their organization in more general aspects. The inquiry was exploratory
and explanatory conducted by field, bibliographical and documentary research. The data was
collected by interviewing officers (colonels, lieutenant-colonels and majors) of the fire
departments and by consultation of legal devices. The results revealed, in a general way, that
the guiding parameters of the organizational structure present some problems. The analyses of
the problems lead to conclusion that they can be solved by means of managerial actions and

change of the organizational culture.



LISTA DE ABREVIATURA

BBM - Batalhdo de Bombeiros Militar.

BM - Bombeiro Militar.

BMRS - Brigada Militar do Rio Grande do Sul.

Cap - Capitao.

Cb - Cabo.

CBMDF - Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal.

CBMAC - Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Acre.

CBMAL - Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Alagoas.
CBMAP - Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Amapa.
CBMAM - Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Amazonas.
CBMCE - Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Ceara.

CBMES - Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Espirito Santo.
CBMGO - Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Goids.
CBMMA - Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Maranhao.
CBMMT - Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Mato Grosso.
CBMMS - Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Mato Grosso do Sul.
CBMMG - Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Minas Gerais.
CBMPA - Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Para.

CBMPE - Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Pernambuco.
CBMERIJ - Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Rio de Janeiro.
CBMRN - Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Rio Grande do Norte.
CBMRO - Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Rondonia.
CBMRR - Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Roraima.
CBMSE - Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Sergipe.
CEFET/MG - Centro Federal de Tecnologia de Minas Gerais.

Cel — Coronel.

EME - Estado-Maior do Exército.

FEMAR - Fundagao Estudos do Mar.

GB - Grupamento de Bombeiros.

GBAPH — Grupamento de Bombeiros de Atendimento Pré-Hospitalar.



GBM - Grupamento de Bombeiros Militar.

GBS - Grupamento de Busca e Salvamento.

GC - Grupo de Comando.

GI - Grupamento de Incéndio.

GMar —- Grupamento Maritimo.

GOS - Grupo de Oficiais Superiores.

LOB - Lei de Organizacdo Bdsica.

Maj — Major.

OMPS - Organizagdes Militares Prestadoras de Servico.
PEC — Proposta de Emenda a Constituigdo.

PMMT - Policia Militar do Estado do Mato Grosso.
PMMS - Policia Militar do Estado do Mato Grosso do Sul.
Qtd — Quantidade.

Sd - Soldado.

SESP - Secretaria Estadual da Seguranca Pablica.

Sgt — Sargento.

SJUSP — Secretaria Estadual de Justica e Seguranca Piblica.
Sub Ten — Subtenente.

Ten — Tenente.

Ten Cel — Tenente-Coronel.

UF - Unidade da Federagio.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Visualizagiio Cronoldgica dos Corpos de Bombeiros Militares Emancipados
das POlCIas MIIEAIES ......oueiiiiiiiiieie ettt b e e
Quadro 2: Categorias dos Corpos de BOmbeiros .........coceevcveiiieiiieniiine e,
Quadro 3: Categoria Predominante de Bombeiros ..........ccoccevuininiiiiniiniiiieice e
Quadro 4: Principios Gerais da Teoria Cldssica da Administragfio ........cccooveeveniennnennnn.
Quadro 5: Escala Hierdarquica dos Corpos de Bombeiros Militares ............coccoiiiniinn
Quadro 6: Orgiios da Estrutura dos Corpos de Bombeiros Militares ............cc....o...........
Quadro 7: “Idades Institucionais™ e “Idades Organizacionais” dos Corpos de Bombeiros
Militares Emancipados das Policias MIlItares ..........occcooiioiiiiiiiiiicniicee e,
Quadro 8: Forcas que Contribuem para Aumentar a Pressdo sobre as Organizacdes .......
Quadro 9: Enfoques e Consideragdes sobre Mudanga Organizacional .......c..c.ceeeneenne.
Quadro 10: Classificagdes de Mudanga ..........cccooviiiiiiiiiniii e,
Quadro 11: Perspectivas Radical e Incremental da Mudanca Organizacional ..................
Quadro 12: Estruturas Mecanisticas € Organicas .........cccecceiiiiiiiiiiiiiieiiiieicec e
Quadro 13: Especializagdo do Trabalho ..o
Quadro 14: Aumento e Redu¢do da Dimensido da Unidade ...
Quadro 15: Argumentos para Emancipag@o .......ocococccvviiiiiiiiiii
Quadro 16: Situacdo do Efetivo dos Corpos de Bombeiros Militares Emancipados ........

Quadro 17: Distribuiciio do Efetivo dos Corpos de Bombeiros Militares por Postos e

GRAQUAGORS ..eiieiitie ettt e e et e st e e e s e nnae e
Quadro 18: Critério para o Calculo de Efetivo ..o,
Quadro 19: Lei de Organizagiio BASICA .....ueiiiiiiiiiiiiiiiic et
Quadro 20: Mudanga na Estrutura em Termos de Inovagio ...,
Quadro 21: Proposta de Mudanca Estrutural ...
Quadro 22: Proposta de Mudanca Estrutural com Base em Pesquisa Académica ............
Quadro 23: Subordinagio dos Corpos de Bombeiros Militares ...
Quadro 24: Politica de Seguranca PUblica ...
Quadro 25: Posi¢io em Relagdio ao Tema “Mudanga Organizacional™ ..........................

Quadro 26: Sujeitos da PESQUISA ..ot

48
55
61
64
66
77
93
101
119
125



LISTA DE TABELAS

Tabela | — Distribuigido quanto ao Tempo no Cargo .........c.occcccieiiiiiiiinc e, 146
Tabela 2 — Distribuicdo quanto a0 POSLO .........ccoceiiiiiiiiiii e 146
Tabela 3 — Distribui¢do quanto a Faixa Etdria ..........cccococeiiiniiiiiicieceee e, 146
Tabela 4 — Distribuicdo quanto a0 Tempo de Servigo .........ccccoviiiiiiiiiiiiniiiiccee, 147
Tabela 5 ~ Distribui¢do quanto a Funclo Exercida .....ccocccooviiiiiiiviiiiiiceiceee, 147
Tabela 6 — Distribui¢do quanto a Regido de Trabalho ..., 148
Tabela 7 — Distribui¢do quanto a Atividade de Bombeiro ..........c.ccccoiiiiiiiiiinn, 148
Tabela 8 — Niveis Hierdrquicos x Divisdo do Trabalho ........ccooccciiiiiiiiiii, 150
Tabela 9 — Diminuicdo de Niveis Hierdrquicos x Prejuizo Operacional ........c.ccccceeennnnn. 151
Tabela 10 — Supressdo de Nivels HIErdrquiCos ........ccoociereiiniiiiiiiiiiniin e 152
Tabela 11 — Reestruturagio na Carreira dos Bombeiros Militares ...........cccoeoiveiinnennnnn. 155
Tabela 12 — Importancia da Especializagcdo do Trabalho ... 155
Tabela 13 — Formalizacio do COmpOrtamento .........ccoecveeiireeieeriiiire e 156
Tabela 14 — Desempenho das MissOes COnStitUCIONALS ....c.eeeeerierenieeiiiiieeee e 157
Tabela 15 — Desempenho dos Servicos Prestados. .......oooieiiiiiiiiiiiiineceee 158
Tabela 16 — Treinamentos SUTICIENIES .....ooiuiiiiiiiiiiiiii e 159
Tabela 17 — Processo de DOULTINACIO «.oo.veviviviieeiiiiiee ettt 161
Tabela 18 — Coordenacio Eficiente dos Trabalhos ..o, 162
Tabela 19 — Dimensao das Unidades Operacionais ..........ccecveeeouieiiviieiiiceniiiiecii i 162
Tabela 20 — Pequenas Unidades Operacionais Setorizadas ... 163
Tabela 21 — Sistema de Planejamento ......coooviiiiiiiiiiii e 164
Tabela 22 — Avaliagdo dos Resultados ... 165
Tabela 23 — Forma de Avaliagdo dos Resultados ......ooooviiieiiiiiiiiiiiecee 165
Tabela 24 — Instrumentos de InterliZugaO ...oooveiiiiiiiii e 166
Tabela 25 — Tipos de Instrumentos de Interfigago ... 167
Tabela 26 ~ Poder sobre as DeCiSOCS ..ottt 167
Tabela 27 — Interferéncia nas Tomadas de DeCiSOES ..ovviiiiiiiiiiiiiiecc e 168

Tabela 28 — Inclusdo de Conselho SUPECITOL ..ovvviiieiiii e 169



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Esquema Ilustrativo das Etapas do Processo de Emancipacdo dos Corpos de
BombeIros MIIIEAIES ....cc..eiiiiiriiiiiiiie ettt et eee e e
Figura 2: Esquema Ilustrativo das Etapas do Processo de Emancipag¢ao dos Corpos de
Bombeiros Militares com a Inclusdo da 3* Etapa ........ccccooeeeiiiiiiiiii e
Figura 3: Esquema Ilustrativo dos Fatores que Segundo a FEMAR Influenciam as
Organizacoes no Contexto de Mudanga ........cooviiiiiiiiiiiii e
Figura 4: Determinantes da Estrutura Organizacional ...............cccccoiviniiiiiinncieen,
Figura 5: Tipos e Graus de DIferenciagao .........ccooceoiviiiiiiiiiiiiniiceecce e
Figura 6: Mecanismos de COoOrdenagao ..........ociciiiiiiiiiiiiiiiiie et
Figura 7: As Cinco Partes Basicas da Organizagfio .......c..cccooveriiiiiniiiiis it

Figura 8: Agrupamento dos Parimetros Norteadores ............cccociiiiiiiniiiiiincciecen.

10

56
71
75
85
88
90



SUMARIO

INTRODUGAQ ...........coooooooeeeeeeoeeeeeeeeeeeeeeee e en oo I
1.1 Justificativa da INVeSHZACAO ...ve.viieeiiiiiiiiieiciicecre et 1
L2 A QUEStA0 CONtIal ..oooiiiiiiiii e, 11
1.3 Os Corpos de Bombeiros no Mundo — Breve Panorama ............coccooeiieininnn..o. 11
1.4 As Dimensoes da ANALISE ......ccoevuieiieiiiiiiieeecetc et 23
1.5 Problematizando a Questdo Central ........cocccoevveviieniiieiieecee e, 25
1.6 Definiga0o de TeIIMIOS ..eieviiiiiieiie ettt et 28
REFERENCIAL TEORICO ..............ccooocooooeooeeoeeeeeeeeeeeeeeeee e 30
2.1 AS OFZANIZACOES ....oovviiiiiiiieiii ettt 32
2.2 0rganizag0es MILILATES ....c..oeiiiiiiiiii ettt ettt 34
2.2.1 Consideragdes TeOIICAS . .oovviiiiiiiiiiee et 34
2.2.2 Organizag¢des Bombeiros Militares no Brasil .......c.cccooiiiiiiiiniiiiinnnnn. 43
2.3 Mudanga Organizacional ..........ccooooeiiiiiiiiiiiiii it 54
2.3.1 Consideragoes INICIALS ....oeiiiiviiiiiiinii e 54
2.3.2 A Mudanga Organizacional e as Organizagdes Militares ........ccccooeeeveiinnn.nn. 58
2.3.3 Conceituagao e Formas de Abordagem ..........ccccccoviiiiiiiiiini, 61
2.4 Perspectivas de ANGLISE ...ooooiiiiiiiiii e 67
2.5 Estrutura Organizacional ... 70
2.5.1 Determinantes da Estrutura Organizacional ..., 71
2.5.2 Conceito de Estrutura Organizacional ..........ccccovveciomiiiiniii i 72
2.5.3 Diferenciagfio € INteZraclio ....occeeiiiiiiiiiiiiiiicie e 74
2.5.4 Estruturas Mecanisticas € Organicas .......ooocoeeviiiiiiiiiiiiiiniie e 76
2.5.5 Dimensoes ou Elementos da Estrutura Organizacional ... 78
2.5.6 Os Componentes Bdsicos da Estrutura Organizacional de Mintzberg ......... 84
2.5.6.1 Especializacdo da Tareta .....cooooociiiiiiiiiii e 90

2.5.6.2 Formalizag¢do do Comportamento ..........ccoeeiiriiiriiiriiieicice e, 94

2.5.6.3 Treinamento € DOUITNACAO ..oovvevveiioiiiiii i 95

2.5.6.4 Agrupar Unidades ... 99

2.5.6.5 Dimensado da Unidade ... 100

2.5.6.6 Sistema de Planejamento e Controle ... 101

2.5.6.7 Instrumentos de Interligagao ....ccooooiiviiiiiiiiiiiii 103



2.5.6.8 Descentralizacao Vertical e Descentralizagao Horizontal ................... 105

3 METODOLOGIA ............c.ccccvvmiiiiiiiiiiiiiiiii ettt 107
3. TIPO de PESQUISA .eoeniiiiiiiic e 107

3.2 UNIVEISO € AIMOSITA .oovieiiiiieiitieeitee ettt ettt sttt et e e eat e e e et esae e neee e 110
3201 UNIVEISO ittt ettt e as 110

3. 2.2 AIMNOSITA .ottt ettt ettt e a e 110

3.3 Coleta de Dados ......ooveviiiiiiiiiiiiic e 112
3.4 Tratamento dos Dados ........coceiiiiiiiiiiiii e 115

3.5 Limitag0es dO MELOAO ....ocuuiiiiiiiiiiii ittt 115

4 RESULTADOS DA PESQUISA .......ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiii ettt 117
4.1 Corpos de Bombeiros Militares emancipados .........ccocoeviiiieiniiineiiieeniee e 117
4.1.1 Argumentagdes para Emancipaco ........oocceeviiiniiiiiiieniiccice e 119

4.1.2 S1tuagao de EfetiVO c..oooiiiiiiiiie e 123

4.1.3 Estrutura AtUal .....ooooiiiii e 130

4.1.4 Proposta de Mudanca Estrutural ..........c..oooii 137

4.1.5 Posicionamento no Cendrio da Segurancga Publica ... 139

4.1.6 Mudanga Organizacional ..........cccooiiiiiiiiiiiii et 141

4.2 Andlise da Questdo Central da Pesquisa .....c.cccovvviiiiiiiiiiiiiiiec e 142
4.2.1 Caracterizacao dOS SUJCILOS coeovuuriiiiiriiiiiee ettt 145

4.2.2 Andlise dos Parametros Norteadores do “Desenho” Organizacional ............ 149

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES ..............ccccoooooomeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee. 170
5.1 Conclusdes da PESQUISA ..ccoueiiiiiiiiiiiiiiiie ettt 170

5.2 Recomendacdes para NOvas PeSqUISAS ......ccooociiiiiiiiiiiiiiiiiiiice e 180
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..............ccoooooooooioiieeeeeeeeeeee o (81
ANEXOS ... e e e 190
Anexo A — Endereco Eletronico de Corpos de Bombeiros ..., 190
Anexo B — Questionario PréVIiO ........oooiiiiiiiiii e 191
Anexo C — Oficto de Encaminhamento de QUestionario .........ooooiiooiiiiiieiiiiiiiieeieeeieicens 196
Anexo D — Roteiro de Entrevista ... 197
Anexo E — Questiondrio dos Sujeitos da Pesquisa ..., 198

Anexo F — Representagdo dos Resultados por Corporagao ... 203



1
INTRODUCAO

“A historia do homem é um cemitério
de grandes culturas que chegaram a um
fim catastréfico por causa de sua
incapacidade de reagcdo planejada,
racional e voluntdria do desafio.”

Erich Fromm

Neste capitulo, apresentam-se a justificativa da investigacdo e o que a pesquisa se propde a
responder, além de um breve panorama dos corpos de bombeiros no mundo e uma
categorizacdo de sua tipologia (se¢do 1.3). Nas secoes 1.4 e 1.5 sdo abordadas a delimitacdo
do tema “mudanca organizacional” e a conjuntura em que ela é estudada. Por fim, o capitulo
conta com uma defini¢do de termos, na sua maioria, proprios das organizacoes militares. Essa

ultima se¢do, com certeza, contribuird para a leitura e compreensio do texto.

1.1 Justificativa da Investigacao

No Brasil, historicamente, os corpos de bombeiros apresentam um vinculo muito forte com as

Organizacdes Policiais Militares, quer seja por terem sido criados, em geral, como um de seus



6rgaos, como ainda, por terem sido integrados a elas em algum momento de suas histérias'. A
excecdo ¢ feita ao Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal que desde sua criagdo no
ano de 1856, como Corpo Provisério de Bombeiros da Corte, sempre se constituiu em uma

organizacdo independente da Forga Policial.

Com a transferéncia da Capital Federal para Brasilia, em 1960, e como conseqii€ncia, a do seu
corpo de bombeiros, foi criado, por forca de Lei, o Corpo de Bombeiros do Estado da
Guanabara, constituindo-se, assim, na segunda Organizacio Bombeiro Militar totalmente
independente de uma Organizagdo Policial Militar. Posteriormente, no ano de 1974, com a
fusdo do Estado da Guanabara com o do Rio de Janeiro, a Corporac;éo2 passou a denominar-se

Corpo de Bombeiros do Estado do Rio de Janeiro’.

Nos demais estados brasileiros, a subordinacido dos corpos de bombeiros as policias militares
somente comegou a deixar de existir a partir da promulgagdo da Constitui¢do Federal em
1988. Nela, evidenciou-se de forma clara e inequivoca a autonomia dos corpos de bombeiros

militares, como estabelece o dispositivo constitucional a seguir:

" Muito da histéria dos Servicos de Extingdo de Incéndios nos Estados da Federagio encontra-se perdido. Os
registros encontrados foram através de trabalhos publicados pelos préprios corpos de bombeiros ou por
abnegados bombeiros “historiadores™. De uma mancira geral, em sua grande maioria, 0s registros sdo
apresentados através de artigos publicados em revistas informativas ou na homepage oficial dos corpos de
bombeiros. Dentre as publicagdes encontradas no decorrer da pesquisa destacam-se: CBMES — DEMONER.
Sonia Maria. Histéria da Policia Militar do Espirito Santo: 1835-1985. Vitéria: Departamento de Imprensa
Oficial, 1985; CBMPE - CAVALCANTIL, Carlos Bezerra. Guerreiros da paz. 3. ed. Recife: Ed. do Autor, 1998
CBMGO - SOUZA, Cibeli de. Histéria da Policia Mihtar de Goids. O Anhanguera. Goidnia, ano L. n. 1, jan.
1999: CBMPA — MENEZES, José Pantoja de. O Corpo de Bombeiros Militar no Pard: resenha histérica.
Belém: Imprensa Oficial do Estado. 1998: MORAES REGO, Orlando L. Martins de. Resenhia histdrica do
Corpo de Bombeiros Municipal. Belém: Imprensa Ofictal do Estado, 1969: CBMMG - O CORPO de
Bombeiros em Minas Gerais: origem ¢ evolugio. Bombeiros de Minas Gerais, Belo Horizonte, ano 1o n 1, p.6-9,
Jul. 1988; CBMAM - CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO AMAZONAS. Histirico lon line]. 2002.
Disponivel: hup://www.camilla.com.br/cbmam/historicol.shuml [capturado em 22 mai. 2002}

* Denominacdio usual no trato ¢ na referéncia as organizages militares estaduais (policias militares ¢ corpos de
bombeiros militares). O sentido serd mantudo no estudo.

Y A historia da criagio do Servico de Extingdo de Incéndio no Brasil ¢ a do Corpo de Bombeiros Militar do
Estado do Rio de Janciro pode ser methor conhecida através do trabalho Histiorico do Corpo de Bombeiros
publicado pela propria Corporagiio no ano de 1991.



“Art. 144. A seguranca publica, dever do Estado, direito e
responsabilidade de todos, é exercida para a preservag¢do da ordem
publica e da incolumidade das pessoas e do patriménio, através dos

seguintes orgaos:

I - policia federal;

I - policia rodovidria federal;

I - policia ferrovidria federal;

IV - policias civis;

V - policias militares e corpos de bombeiros militares.

§ 5° As policias militares cabem a policia ostensiva e a preservagdo da
ordem publica; aos corpos de bombeiros militares, além das
atribuicoes definidas em lei, incumbe a execucdo de atividades de

defesa civil. " (destagues do autor)

Também, por forca do texto constitucional brasileiro, as policias militares e os corpos de
bombeiros militares sdo considerados Forgas Auxiliares e Reservas do Exército,

subordinando-se aos Governadores dos Estados, do Distrito Federal e dos Territérios .

Com a autonomia claramente estabelecida na Constitui¢io Federal alguns corpos de
bombeiros aproveitaram a promulgacdo das Constituicdes Estaduais de 1989 e inseriram
dispositivo que consolidou a sua emancipa¢do das policias militares. Outras corporagtes
iniciaram os seus processos de emancipagao no decorrer da ultima década, passando, também,

a constituirem organizagdes militares independentes com missoes claramente definidas.

3 R P . . P
Constituigio da Republica Federativa do Brasil 1988, Brasilia, 1999.

*§ 6° do Art. 144 da Constitui¢iio Federal. de 05 de outubro de 1988, Embora no Brasil nio exista mais nenhum

Territorio. as mengdes leitas no estudo sdo em decorréncia dos textos dos dispositivos legais em vigéneia.



Atualmente, somente oito Estados da Federa¢do permanecem com os seus corpos de
bombeiros vinculados as policias militares como 6rgaos de execugdo. Sdo eles: Rio Grande do

Sul, Santa Catarina, Parana, Sdo Paulo, Tocantins, Paraiba, Piaui ¢ Bahia.

Os corpos de bombeiros militares, portanto, sao organizacdes militares estaduais que tém
como missdo precipua a prote¢do contra incéndios e salvamentos, além de atendimentos a

casos de calamidades publicas e atividades de defesa civil, entre outras previstas em lei.

O Quadro | permite uma visualizagdo cronoldgica da data de emancipagdo dos corpos de

bombeiros militares e quais sdo suas missoes.

Quadro 1: Visualiza¢do Cronolégica dos Corpos de Bombeiros Militares
Emancipados das Policias Militares.

~ Data de Dispositivo A
Corporacao i Missoes
Emancipacao Legal
Prevencdo ¢ extingdo de incéndios; busca e
salvamento dc pessoas ¢ bens; vistorias para fins de
Constituigz’io habite-se™ ¢ funcionamento; pericias de incéndio;

atividades de defesa civil; atividades educativas
relacionadas com a defesa civil e prevencio de
incéndio e panico e andlise de projetos ¢ inspegio de
instala¢des preventivas contra incéndio ¢ panico.

CBMGO 05/10/1989 Eetadual

Execugao de atividades de defesa civil: de prevengio
Constituigdo |e combate a incéndios; de busca, de salvamento ¢ de

Estadual socorro publico; além das atribui¢des definidas em
lei.

CBMMS 05/10/1989

Servico de prevengdo e extingio de incéndios, de
proteciio, busca e salvamento: socorro de emergéncia:
pericia em local de incéndio: prote¢lio balnedria por
Decreto guurda—vi(.ias: prcvcngﬁo de acidentes ¢ incéndios na
CBMPA 19/04/1990 . orla maritima e fluvial: prote¢iio ¢ prevengdo contra
n”6.781 incéndio  florestal;  atividades  de  defesa civil,
inclusive plancjamento ¢ coordenacio das mesmas ¢
atividades téenico-cientificas inerentes ao seu campo
de atuagio.

continua



Continuacdo do Quadro : Visualizagdo Cronolégica dos Corpos de Bombeiros Militares Emancipados das

Policias Militares.

CBMCE

20/04/1990

Lei
n° 11.673

Coordenagao da defesa civil; prevenc¢iio e combate a
incéndio; prote¢do, busca e salvamento; socorro
médico de emergéncia pré-hospitalar; protegdo e
salvamento aqudticos; pesquisas cientificas em seu
campo de atuacdo funcional; controle da observincia
dos requisitos técnicos contra incéndios de projetos
de edificagdes, antes de sua liberagio ao uso e
atividades educativas de prevencio de incéndio,
pénico coletivo e de protecdo ao meio ambiente.

CBMAC

19/12/1991

Lei
n° 1.013

Prevencdo e extingdo de incéndios urbanos e
florestais; realizar servigos de busca e salvamento de
pessoas, animais, bens e haveres; realizar vistorias
em edificagbes; prestar socorro em  casos de
inundacdo, desabamentos ou catdstrofes, sempre que
haja ameacgas de destruicdo de haveres, vitimas ou
pessoas em iminente perigo de vida; estudar, analisar,
planejar, exigir ¢ fiscalizar todo o servico de
scguranca contra incéndio no Estado: embargar,
interditar obras, servigos, habita¢des ¢ locais de
diversdes publicas que ndo oferecam condigdes de
seguranga de funcionamento; em caso de mobilizacdo
do Exército, com ele cooperar nos servigos de defesa
civil mediante autoriza¢io do Governo do Estado.

CBMAP

09/07/1992

Lei
n° 025

Servigo de prevencdo e extingdo de incéndio, de
protegdo, busca e salvamento; socorro de emergéncia:
pericia em local de incéndio; protecdo balnedrio por
guarda-vidas; prevencido de acidente ¢ incéndios na
orla maritima e fluvial; prote¢do e prevencdo contra
incéndio  florestal; atividades de defesa civil,
inclusive plancjamento e coordenaciio das mesmas;
estudar, analisar, planejar, exigir ¢ fiscalizar todo
servigo de seguranca contra incéndio do Estado; ¢
embargar, interditar obras, servi¢os. habitagbes ¢
locais de diversdes publicas que ndo ofercgam
condigdes de seguranga para funcionamento.

CBMMA

15/07/1992

Constitui¢ao
Estadual

Estabelecer ¢ executar a politica estadual de defesa
civil articulado com o Sistema Nacional de Defesa
Civil; estabelecer ¢ executar as medidas de prevengiio
¢ combate a incéndio.

CBMAL

26/05/1993

Emenda
Constitucional
n°® 09

Atividades de prevencdo ¢ extingdo de incéndios: de
protecdo, busca ¢ salvamento ¢ de defesa civil, além
de outras estabelecidas em lei.

CBMPE

22/07/1994

Emenda
Constitucional
n°® 04

Exccucllo das atividades da defesa civil, além de
outras atribui¢oes definidas em lei.

continua




Continua¢do do Quadro 1: Visualizagdo Cronolégica dos Corpos de Bombeiros Militarcs Emancipados das

Policias Militares.

CBMMT

15/06/1994

Emenda
Constitucional
n° 09

Realizar servigo de prevengio e extingdo de incéndio;
executar servico de prote¢do, busca e salvamento;
planejar, coordenar, controlar e executar as atividades
de defesa civil do Estado, dentro de sua drea de
competéncia no Sistema Estadual de Defesa Civil;
estudar, analisar, exercer e fiscalizar todo o servico
de seguranca contra incéndio e panico no Estado;
realizar socorros de urg€ncia; executar pericias de
incéndios, relacionados com sua competéncia;
realizar pesquisas cientificas em seu campo de agio;
e desempenhar atividades educativas de prevencio de
incéndio, péanico coletivo e de prote¢io ao meio
ambiente.

CBMES

25/08/1997

Emenda
Constitucional
n® 12

Coordenagdo ¢ execugdo de agdes de defesa civil;
prevengdo e combate a incéndios; pericias de
incéndios e explosdes em local de sinistros; busca ¢
salvamento ¢ elaboragdo de normas relativas a
seguranga das pessoas e de seus bens contra
incéndios e panico € outras previstas em lei.

CBMRO

1°/07/1998

Emenda
Constitucional
n° 06

Coordenagdo, planejamento, execugio das atividades
de defesa civil; prevenir ¢ extinguir incéndios
urbanos e florestais; realizar servigos de busca ¢
salvamento, de pessoas, animais, bens ¢ haveres;
realizar vistorias em edificacdes; realizar pericia de
incéndio: prestar socorros em casos de sinistros
diversos; estudar, analisar, plancjar exigir ¢ fiscalizar
todo o servico de seguranga contra incéndio:
cmbargar ¢ interditar obras, servigos, habitagdes ¢
locais de diversdes que nao oferccam condi¢des de
funcionamento e emitir norma e laudos de exigéncias.
aprovagio de medidas contra incéndio; recrutamento.
aperfeicoamento e extensdo  profissional  de
bombeiros militares.

CBMAM

26/11/1998

Emenda
Constitucional
n® 31

Planejamento, coordenacio e execucio de atividades
de defesa civil; prevencdo e combate a incéndio,
busca e salvamento; realizagdo de pericias de
incéndio relacionadas com sua competéncia ¢ socorro
de emergéncia.

CBMMG

02/06/1999

Emenda
Constituctonal
n° 39

Coordenacio e execugdo de agdes de defesa civil:
prevencdo ¢ combate a incéndio; pericia de incéndio:
busca ¢ salvamento e estabelecimento de normas
relativas a seguranga de pessoas e de seus bens contra
incéndio ou gualquer tipo de catastrofe.

CBMSE"

23/12/1999

Lel
n°4.194

Coordenacio da defesa civil; prevencio ¢ combate a
incéndios: prote¢do, busca e salvamentos; retirada ¢
transporte de pessoas acometidas por trauma em via
publica:  socorro  médico de emergéneia e
atendimentos pré-hospitalar; pesquisas cientificas em
seu campo de atuagdo funcional: controle de
observincia dos requisitos téenicos contra ineéndio ¢
pinico em projetos de edificagdes. antes de sua
liberacdo  para  uso: atividades  educativas  de
prevengdo de incéndios, panico coletivo ¢ de protecao
a0 meio ambiente.

" A Emenda Constitucional n® 13, de 12 de dezembro de 1996 foi o dispositivo legal que originou a emancipagio
do CBMSE. Entretanto, ela sé foi concretizada através da Lei n® 4.194, de 23 de dezembro de 1999.

continua




Continuagio do Quadro 1: Visualizacdo Cronoldgica dos Corpos de Bombeiros Militares Emancipados das

Policias Militares.

CBMRR

19/12/2001

Emenda
Constitucional
n® 11

Realizar servicos de preven¢do e extingdo de
incéndios; realizar servigos de busca e resgate de
pessoas, corpos animais e bens; realizar servigos de
salvamento de pessoas e animais; realizar servicos de
atendimento pré-hospitalar; realizar servigos de
guarda-vidas em praias e balnedrios publicos; exercer
o poder de policia na drea de sua competéncia;
realizar pericia técnica; agir em coopera¢io com
institui¢cGes similares em todo o territério nacional;
prestar  assessoramento técnico, na drea de sua
competéncia; atender as demandas policiais ou
judicidrias na investigagdo de responsabilidades por
acidentes ou sinistros; planejar ¢ coordenar as
atividades de defesa civil ¢ executa-las em conjunto
com as demais organizacdes governamentais, nio
governamentais ¢ a sociedade civil; capacitar pessoas
para o enfrentamento de desastres, sinistros ¢
acidentes; exercer atividades que the forem delegadas
pelo Governador do Estado; implantar ¢ coordenar,
em parceria com 0s municiptos, servigos de
bombeiros voluntdrios municipais, naqueles ndo
cobertos pelo atendimento regular e recalizar
atividades educativas de prevencao a incéndios.
panico coletivo e prote¢iio ao meio ambiente.

CBMRN

23/03/2002

Lei
Complementar
n°® 230

Atuar na exccucdo das atividades de defesa civil;
realizar os servicos de prevengdo ¢ combate aos
incéndios; participar, através de orgaos
especializados, da defesa do meio ambiente, atuando
como 6rgado estadual encarregado da guarda militar
do patrimbénio ambiental do Estado, de modo a zelar
pela prevengdo ¢ combate a incéndios florestais, bem
como pela fiscalizacdo  cfetiva  quanto  ao
cumprimento da legislagio ambiental no que diz
respeito a preservagio da fauna e da flora; realizar
atividades de resgate, busca ¢ salvamento; fiscalizar
as atividades de seguranca contra incéndio ¢ pénico:
realizar atividades auxiliares de socorros de urgéncia
¢ atendimento de emergéncia  pré-hospitalar;
descmpenhar atividades educativas de defesa civil,
prevengio ¢ combate a incéndios, socorros  de
urgéncia e prolecdo ao meio ambiente; realizar
pericias de incéndios e explosdes; notificar, isolar ¢
interditar as obras, habitagdes, servicos, locais de uso
publico ¢ privado que ndo oferegam condi¢des de
seguranga, devendo  aplicar  aos  responsdveis
infratores as penalidades previstas em let; fiscalizar
os servicos de armazenamento e transporte  de
produtos especiais ¢ perigosos, visando a protegao
das pessoas. do patrimdnio publico ¢ privado ¢ do
meio ambiente; fiscalizar. controlar ¢ prevenir a
pratica de atividades de esporte e recreagdo aquadtica.
de cxcursdoes em  florestas. matas ¢ dreas  de
preservagdo  ambiental,  bem  como  escaladas ¢
montanhismo. onde exista risco a integridade de
pessoas; ¢ desenvolver pesquisa cientifica em seu
campo de atuacdo funcional.

Fonte: Elaborado a partir das informacoes disponibilizadas pelos Corpos de Bombeiros Militares.




Ao se emanciparem, as Organiza¢cdes Bombeiros Militares ganharam autonomia, missdes

distintas as da policia militar e, sobretudo, a oportunidade de promoverem amplas mudangas.
. -~ 6 . . - ..

Entretanto, por for¢a da legislagdo”, elas mantiveram a organizagdo, estrutura e a rigidez

peculiar do modelo de suas Organizac¢des Policiais Militares de origem.

Neste trabalho, as estratégias montadas pelos corpos de bombeiros para sensibilizar e
conseguir o apoio politico necessdrio a aprovacao dos dispositivos legais que possibilitaram
suas emancipag¢des, ndo serdo abordadas. Contudo, esta etapa oferece possibilidades de
futuros estudos e comparagdes, pois cada corporacdo atuou em momentos € cendrios

diferenciados.

Os corpos de bombeiros militares, apesar de terem mantido o modelo das policias militares,
vém, desde a aprovagio dos dispositivos legais que garantiram suas emancipagoes, buscando
uma nova maneira de se estruturarem e organizarem. Todavia, nesta etapa algumas questdes

sdo tratadas de forma empirica e a mercé da vontade politica.

O processo de emancipacgdo, de uma maneira geral e simplificado, encontra-se configurado
nas duas etapas apresentadas. A 17 Etapa, representando as estratégias empregadas para a
emancipacio e a 2* Etapa, a fase de estruturagdo e organizagio. A Figura 1, a seguir, ilustra de

forma esquemadtica as etapas do processo de emancipagdo dos corpos de bombeiros militares.

® Decreto-Lei n° 667, de 02 de julbo de 1969, modificado pelo Decreto-Lei n® 2.010. de 12 de janeiro de 1983,
que reorganiza as Policias Militares ¢ os Corpos de Bombeiros Militares, dos Estados, dos Territorios ¢ do
Distrito Federal.



Processo de Emancipacao

12 Etapa 22 Etapa

Corpos de
Bombeiros
como 6rgéos
das Policias
Militares

Emancipacao
das
Policias Militares

Estruturacao
e
Organizagao

Passado / Presente

Figura 1: Esquema Ilustrativo das Etapas do Processo de Emancipacao dos Corpos de
Bombeiros Militares.

Assim, a pesquisa, tendo como pano de fundo os corpos de bombeiros militares emancipados
das policias militares, busca despertar o estudo do tema “mudanga organizacional” nessas
organizacOes. Com esta proposta, o processo de emancipa¢do ganha uma nova etapa que o

remete para acdes futuras. Essa nova etapa encontra-se ilustrada na Figura 2 (p.10).

O tema “mudanga organizacional” é abordado em organiza¢des onde estd presente a rigidez
da estrutura militar e dos dispositivos legais. Pretende-se, dentre as vdrias possibilidades de
andlise que o tema proporciona, focar as questoes estruturais dessas organizagdes. A escolha
do tema se justifica na medida em que se busca, através da investigacdo, analisar os
parametros norteadores do “desenho™ organizacional dos corpos de bombeiros militares. Esta
andlise objetiva verificar como esses pardmetros se comportam na atual estrutura das

corporagoes.

Desta forma, espera-se que a partir dos resultados da andlise dos parimetros norteadores, os

corpos de bombeiros militares possam evoluir para um “novo desenho™ que proporcione uma



maior flexibilizacdo e autonomia nas tomadas de decisdes. Do estudo, como um todo,
espera-se também uma reflexdo por parte das corporagdes e das autoridades constituidas a

respeito da velocidade e amplitude de mudancgas que ocorrem na sociedade contemporinea.

Processo de Emancipacao

12 Etapa 22 Etapa

32 Etapa

Corpos de
Bombeiros
como orgaos
das Policias
Militares

Emancipag¢ao
das
Policias Militares

Estruturacao
e
Organizagao

Mudancga
Organizacional

Presente / Futuro

Passado / Presente

Figura 2: Esquema Ilustrativo das Etapas do Processo de Emancipac¢ao dos Corpos de
Bombeiros Militares com a Inclusiao da 3 Etapa.

Este trabalho objetiva ainda:

a. oferecer elementos de persuasdo no processo politico de emancipagdo dos
corpos de bombeiros, ainda vinculados as policias militares; ¢
b. orientar na etapa de estruturacdo e organizacdo dos novos corpos de

bombeiros militares.



1.2 A Questao Central

O tema “mudanc¢a organizacional” apresenta uma pluralidade de fatores e perspectivas de
RN . ~ oy . -
andlise’. Entretanto, a pesquisa propde que se utilize apenas a perspectiva de andlise estrutural

para tratar a problematica do estudo. Desta forma, apresenta-se a seguinte questao central:

Como se comportam os parametros norteadores do “desenho” organizacional dos Corpos de

Bombeiros Militares emancipados das Policias Militares?

1.3 Os Corpos de Bombeiros no Mundo - Breve Panorama

Este trabalho estd centrado nos corpos de bombeiros brasileiros e em particular nos
emancipados das policias militares. Entretanto, faz-se necessdario categorizar os tipos de
bombeiros existentes no mundo para que se tenha uma distingdo clara da singularidade do

modelo de organizag¢do de bombeiros existente no Brasil.

Parece bastante razodvel a afirmativa de que a origem dos corpos de bombeiros, de uma
maneira geral, esteja associada a existéncia de grandes incéndios em algum periodo da
historia e a necessidade do homem em preservar o seu patriménio e a vida. Decerto que, em
cada pafs, os corpos de bombeiros possuem historia e evolugdo prépria e por questdes

“culturais™ podem estar presentes sob a forma de diferentes modelos.

7 As perspectivas de andlise sio apresentadas na se¢io 2.4 do Capitulo 2 desta dissertagao (p. 67).



No Brasil, conforme jd apresentado na sec¢do 1.1 deste capitulo, tem-se por dispositivos
constitucionais a configura¢do militar para os corpos de bombeiros. Esta categoria aplica-se
tanto aos bombeiros integrantes das policias militares, quanto aos bombeiros emancipados. Na
condicdo de emancipados, os corpos de bombeiros sdo organizados pelos Estados da

Federagdo, constituindo-se em organizac¢des militares estaduais autdbnomas.

Partindo-se da configuracio dos corpos de bombeiros brasileiros e das observac¢des do autor
colhidas no dia-a-dia de seu exercicio profissional, em publica¢des institucionais, na rede
mundial de computadores, semindrios de bombeiros e durante visitas realizadas aos corpos de
bombeiros de alguns paises, pretende-se, nesta se¢do, apresentar um breve panorama da

situacdo dos corpos de bombeiros no mundo.

Evidentemente, a inten¢do nio é abordar todos os paises, o que alids, seria uma tarefa bastante
complexa e que demandaria um tempo considerdavel de pesquisa, mas sim, apresentar, de

forma resumida, como se configuram os corpos de bombeiros em alguns paises.

Justifica-se, ainda, a opc¢iio de apresentar os modelos a partir das constatagdes do autor, pela
absoluta falta de literatura que abranja de forma comparativa este assunto. Na realidade,
encontram-se, apenas, publicagOes institucionais de alguns corpos de bombeiros que abordam
o regime juridico e a forma de organizagdo, possibilitando desta maneira uma categorizagao e

comparagao.

De uma forma geral, os corpos de bombeiros podem ser classificados em militares e civis. Na
classificacdo militar estdo enquadradas, indistintamente, todas as categorias de militares,

For¢cas Auxiliares (Policia Militar e Corpos de Bombeiros Militares) e For¢as Armadas



(Marinha, Exército e Aeronéutica)s. Na classificacdo civil, por sua vez, encontra-se uma

maior categorizagdo, onde sdo apresentados os profissionais, voluntdrios, mistos e policiais.

Acredita-se que, a partir das categorias estabelecidas e representadas no Quadro 2, seja
possivel um entendimento mais amplo das configura¢cdes de bombeiros no mundo. A
ilustracdo das categorias apresentadas serd aqui demonstrada através da realidade dos corpos
de bombeiros de paises como: Chile, Argentina, Franga, Portugal, Italia, Estados Unidos,

Alemanha e Japao.

Quadro 2: Categorias dos Corpos de Bombeiros.

Corpos de Bombeiros

Classificacao Categoria Tipo de Organizacao

1. Organizacdes Bombeiros Militares.

Militar Militares* 2. Orgdos das Organizacdes Policiais Militares.

rd

3. Orgdos das Forgas Armadas (Marinha, Exército
e Aerondutica).

1. Organizagdes Publicas.
Profissionais®*

2. Organizagdes Privadas.

Voluntarios*** | 1. Entidades sem fins lucrativos.

Civil
) 1. Organizacoes mistas, onde parte € voluntiria e
Mistos ST
parte profissional.
Policiais* 1. Orgdos das Policias Federais.

* Nas categorias Militares ¢ Policiais as organizagoes sdo publicas.

ot O termo Profissional ¢ aqui utilizado para categorizar os Bombeiros Civis, o que ndo quer dizer
que os Bombeiros Milttares ¢ Policials ndo scjam profisstonais no verdadeiro sentido. Portanto.
neste trabalho. os Corpos de Bombeiros Profissionais referem-se a Bombeiros Civis.

% Nos Corpos de Bombeiros Voluntdrios a ndio remunceracio € a caracteristica principal, entretanto,
por questdes operacionais encontram-se “Bombeiros Voluntdrios™ remunerados nas fungoes de
motoristas ¢ atendentes de chamadas (tetefonistas) nos centros de operacdes por exemplo.

N o - T ~ . o
As organizagOes militares ¢ a sua base tnstitucional estdo caracterizadas no Capitulo 2.



Antes de iniciar a abordagem dos paises citados, faz-se necessdrio mencionar que no Brasil,
além da categoria militar, atuam Bombeiros Voluntdrios e Bombeiros Profissionais, porém em

uma escala pouco significativa no contexto da Seguranga Publica e da Defesa Civil.

No Brasil os Corpos de Bombeiros Voluntérios estdo presentes, principalmente, em alguns
municipios da Regido Sul’ e do estado de Sdo Paulo'®. Normalmente, eles sio entidades de
cunho civil, sem fins lucrativos, formados por vdrios segmentos da comunidade. A forma de
organizagio, estrutura, atuagdo, comandamento e treinamento varia de acordo com o estatuto
de cada entidade. Os bombeiros voluntdrios procuram complementar a atuagcdo dos bombeiros

militares ou até mesmo suprir a sua auséncia no municipio.

A categoria de Bombeiros Profissionais'' é encontrada em grandes industrias. Os Bombeiros
Profissionais Privados e/ou Brigadas de Incéndio tém sua atuagdo limitada a planta da
inddstria. Entretanto, a exemplo dos voluntdrios, acabam apoiando, no seu entorno, a atuacio
dos corpos de bombeiros militares ou assumindo as suas responsabilidades, ja que o estado,
invariavelmente, ndo garante a seguranca contra incéndios na regido onde se localiza a

industria.

? A Sociedade Corpo de Bombeiros Voluntdrios de Joinville ¢ mais antiga corporagio do género no pais.
Detalhes sobre a sua historia e organizaciio podem ser conhecidos através do livro Os voeluntdrios do
imprevisivel. de autoria do historiador ¢ jornalista Apolindario Ternes ou pelo site http://www.cbvj.com.br. A
Sociedade Civil do Corpo de Bombeiros Voluntdrios de Estancia Velha no Estado do Rio Grande do Sul pode
ser citada como outro exemplo. Ver site http://www.bombeirosvoluntariosev.cjb.nct.

'Y Corpo de Bombeiros Voluntdrios de Itapetininga (site hitp://www.cbvi.com.br) e a Associacio dos
Voluntdrios de Defesa Civil de Sdo Sebastido (site hup://www.avdec.hpg.com.br) podem ser citados como
exemplos.

' Apesar das empresas possuirem funciondrios desempenhando o papel de bombeiros. deve-se registrar que a
profissdo bombeiro civil ndo ¢ regutamentada no Brasil. A grande maioria das empresas utilizam as Brigadas de
Incéndio que sdo grupos organizados de pessoas, voluntirias ou ndo. treinadas ¢ capacitadas para atuar na
prevengio, abandono de drea, combate a principto de incéndio ¢ prestar os primeiros socorros. dentro de uma
arca preestabelecida. Maiores detalhes sobre Brigadas de Incéndio ver NBR 14276 da Associagdo Brasileira de
Normas Técnicas — ABNT ¢/ou normas técnicas dos corpos de bombeiros militares que disciplinam a matéria.



Chile

No Chile, os corpos de bombeiros sdo corporagdes privadas autdnomas com personalidade
juridica e estatutos préprios, onde os bombeiros sdo voluntarios. A exce¢ido € feita aos
motoristas e aos telefonistas (atendentes dos centros de operagdes) que sdo remunerados. Em
todo o pais existem 292 corpos de bombeiros que atendem uma ou mais comunas (menor
divisdo administrativa do Estado Chileno), estando todos vinculados a Junta Nacional dos
Corpos de Bombeiros do Chile. O financiamento para aquisi¢do de materiais e funcionamento

dos quartéis ¢ oriundo do governo central, dos governos locais e do apoio direto da

comunidade que participa de campanhas de arrecadagdo em favor dos bombeiros voluntarios.

Os Corpos de Bombeiros Voluntdrios sdo formados por companhias e, dependendo do
territério em que atuam, podem possuir uma ou mais, em sua estrutura. Cada companhia
possui seu préprio quartel, pessoal e equipamentos € as linhas de autoridade dividem-se em

administrativa, a cargo de um Diretor, e operacional, a cargo de um Capitdo.

Cabe ressaltar que os bombeiros chilenos ndo atuam nos servicos de emergéncias médicas e
nas ocorréncias de defesa civil. Eles executam apenas os servicos de combate a incéndios,
resgate envolvendo colisdo de veiculos, acidentes com produtos perigosos e acidentes que
envolvam colapso de estruturas e espacos confinados. As emergéncias médicas sdo atendidas
pelo Servico de Saide do Estado e a defesa civil fica a cargo da Oficina Nacional para

Desastres.



Argentina

Na Argentina sdo encontradas trés categorias de bombeiros: Os Bombeiros Policiais, os

Bombeiros Voluntdrios e os Bombeiros Militares. Este Ultimo € um 6rgdo integrante da
N < AL 3e . Lo

Armada Argentina ~ que desenvolve, além do combate a incéndios na drea portudria, as

operagdes de salvamento subaquaticas.

A Policia Federal Argentina, instituicdo civil armada, através da Superintendéncia Federal de
Bombeiros executa os servicos de combate a incéndios urbanos e florestais, combate a
incéndios em aerédromos, desarme de explosivos, investigacdo pericial de incéndio, além das

atividades de prevengao contra incéndio.

Os Corpos de Bombeiros Voluntdrios na Argentina sdo associagdes autdnomas com
personalidade juridica de bem publico e sem fins lucrativos. As Associa¢cdes de Bombeiros
Voluntdrios estdo vinculadas ao Estado Argentino através da Direccion Nacional de Politicas
de Seguridad y Proteccion Civil do Ministerio del Interior e t€m como missao a prevengao e
extingdo de incéndio e a protecdo de vidas e bens em decorréncia de sinistros de origem
natural, acidental ou intencional. Do contingente total dos bombeiros argentinos, 0s

voluntdrios representam a grande maioria.

Franca

Os servigos de incéndio e de seguranga na Franca (voluntdrios e profissionais) estdo

organizados em trés niveis: O primeiro nivel se dd nas communes (municipios) através dos

'* Marinha de Guerra Argentina.



Centros de Primeira Intervengdo e Centros de Seguranca. O segundo nivel ocorre nos
départments (estados) através dos Servigos Departamentais de Incéndio e de Seguranca. O
terceiro se dd em nivel nacional pela Dire¢ao de Defesa e Seguranga Civil subordinada ao

Ministério do Interior.

Os bombeiros franceses ou Sapeurs-Pompiers como sdo conhecidos, distinguem-se entre civis
e militares. Os civis apresentam duas categorias: Os Sapeurs-Pompiers volontaires
(voluntdrios) e os Sapeurs-Pompiers profissionnels (profissionais). Na primeira categoria, 0s
Sapeurs-Pompiers atuam nas missdes de bombeiros, divididos entre suas atividades
profissionais e familiares, sem qualquer remuneracdo. Os Sapeurs-Pompiers profissionnels
constituem a base dos Servigos Departamentais de Incéndio e de Seguranga de cada estado
francés (départments). Os Bombeiros Profissionais dispdem também de um importante
Servico de Sadde, composto por médicos, farmacéuticos, veterindrios e bombeiros-

enfermeiros.

A categoria militar esta presente através da Brigada de Sapeurs-Pompiers do Exército e do
Batalhdo de Marins-Pompiers da Marinha. Estas unidades por razdes historicas e tradicdo
estdo sediadas e atuam, respectivamente, nas cidades de Paris e Marseille. Nas missoes de
seguranga civil participam ainda os militares das Unidades de Instrugio e de Intervengdo da
Seguranga Civil. Estas unidades militares intervém, se necessdrio, em complemento as forcas

de intervencdo local.

Os Sapeurs-Pompiers na Franga apresentam, em termos de contingente, a seguinte

R . L. ~ . - . . 13
distribui¢do: voluntdrios 83%; profissionais 11%; militares 3% e servigo de saiude 3%.~

3 - .. . . . . . - .
" Dados extraidos da pdgina oficial dos Sapeurs-Pompiers na internet: http://www.pompiersdefrance.org

[capturado em I'1 mar. 2002}



Portugal

Em Portugal, os corpos de bombeiros, estdo divididos nas categorias voluntdrios e

profissionais. As categorias variam de acordo com a natureza das entidades que criam e

O

mantém os corpos de bombeiros. Existem ainda, corpos de bombeiros mistos, onde parte

voluntdria e parte profissional.

Os corpos de bombeiros pela sua natureza juridica apresentam-se em: i} Corpos de Bombeiros
Municipais — criados pelo municipio, constituindo-se em uma autarquia; ii) Corpos
Associativos de Bombeiros — criados e mantidos por associacdes; iii) Corpos de Bombeiros
Privativos — criados € mantidos por empresas com a finalidade de assegurar o seu patrimonio;
e iv) Corpos de Bombeiros Sapadores — mantidos pelo Estado Portugués e que apresentam
uma organizacdo especial do tipo militarizado. Dos Corpos de Bombeiros, os Associativos

(voluntarios) sdo os que possuem o maior numero de Corporagdes em todo o pafs.

Portugal possui um Servico Nacional de Bombeiros que tem por finalidade orientar,
coordenar, fiscalizar e apoiar técnica e financeiramente os servigos exercidos por todos o0s

corpos de bombeiros existentes no pais.

Italia

Na ltdlia os bombeiros estdo organizados através do Corpo Nazionale dei Vigili del Fuoco.
Esta institui¢do € nacional e subordina-se ao ministério do interior. Os bombeiros italianos
basicamente estdo divididos nas seguintes categorias: i) Vigili Permanenti — funciondrios civis

do Estado Italiano (profissionais): ii) Vigili Volontari — bombeiros voluntdrios que atuam nas



regioes e cidades; iii) Vigili Ausiliari di Leva — jovens que prestam o servico militar no corpo
de bombeiros; e iv) Vigili Discontinui — cidaddos que possuem experiéncia em agdes de
bombeiros e que sdo mobilizados nos casos de grandes calamidades nacionais ou em

necessidades especiais do departamento de bombeiros da sua Provincia.

Estados Unidos

Nos Estados Unidos os bombeiros s@o encontrados basicamente em duas categorias:
voluntdrios e profissionais. Em algumas cidades, no entanto, eles podem ser encontrados em
uma forma mista de voluntdrios e profissionais. De uma maneira geral as cidades maiores
possuem Corpos de Bombeiros Profissionais, onde os bombeiros sdo funcionarios civis do
municipio. Nas cidades menores os corpos de bombeiros sdo compostos por voluntdrios ou

pela forma mista.

As cidades normalmente fazem a escolha do tipo de corpo de bombeiros que necessitam ou
tém condi¢des de manter, uma vez que os recursos financeiros para a manutengdo t€ém sua
origem nos impostos arrecadados pelo préprio municipio. Geralmente, a opg¢do inicial recai
nos corpos de bombeiros voluntdrios, entretanto, quando as cidades crescem muito ou tém
muitos incéndios com grande perda de propriedades e vidas, a pressdo local € para que sejam

criados os bombeiros profissionats.

Os corpos de bombeiros sao organizados por cidades, sendo responsiveis pelo combate a
incéndios e salvamentos nos seus limites. Nos Estados Unidos ndo existe um 6rgdo estadual
ou federal para coordenacdo ou controle dos corpos de bombeiros. Os Estados possuem

orgdos como a Division of Fire Safety (Divisdo de Seguranca de Incéndio) que sdo
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responsdveis pela criagdo e fiscalizagdo do coédigo de seguranca contra incéndio e
especificacdo do tipo de material a ser usado pelos bombeiros em nivel estadual. Estes érgios

nio se envolvem no combate a incéndios e salvamentos.

As questdes afetas a defesa civil sdo coordenadas pela Emergency Management Office
(Agéncia de Administracdo de Emergéncia). Esta agéncia estd presente no nivel municipal,
estadual e federal e tem a responsabilidade de coordenar todos os 6rgidos envolvidos nos casos
de emergéncia e calamidades (bombeiros, policia, ambulancias, controle de substincia téxica,
etc.). A coordenagiio se da primeiramente nos 6rgdos do municipio e vai sendo transferida a

medida que 6rgdos estaduais e federal sdo envolvidos.

Alemanha

Na Alemanha ¢ obrigatério que toda cidade tenha o seu corpo de bombeiros. Para cidades
com até 100.000 habitantes os bombeiros sdo voluntdrios, ja para as cidades com mais de

100.000 habitantes os bombeiros sdo profissionais, remunerados pelo municipio.

Os bombeiros — feuerwehr — na Alemanha sdo formados por um contigente de 1.100.000
voluntdrios e 25.500 profissionais. Os feuerwehr estio distribuidos em 28.400 Departamentos

. .. . ~ .14
de Bombeiros Voluntdrios e 98 Departamentos de Bombeiros Profissionais ™.

14 . . . .
Os dados foram obtidos na palestra do Sr. Peer Rechembach do Corpos de Bombeiros de Hamburgo proferida
no V Semindrio Nacional de Bombeiros. realizado no més de agosto de 2002 na Cidade de S@o Paulo.

8IBLIOTECA MARIO HENFIUE SIMO; TEN
- FUNDAGAC GETULIO VARGAS -
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Japao

Os corpos de bombeiros no Japdo sdo municipais € seus integrantes funciondrios civis. Os
bombeiros recebem uma formacdo tipo militarizada em academias mantidas pelo préprio
municipio. Em todo o pais, apesar de serem civis, os bombeiros utilizam o mesmo padrido de
uniforme e apresentam rituais tipicos de militares, como por exemplo a saudagdo mediante

continéncia.

Os Corpos de Bombeiros Municipais dentro da sua drea de atuagdo, realizam atividades de
combate a incéndios, prevencdo de incéndios, pericia de incéndios, resgate, emergéncias
médicas e defesa civil. Nacionalmente os corpos de bombeiros sdo coordenados pela Agéncia

de Defesa Contra Incéndios (Fire Defense Agency), mesmo nio sendo a ela subordinados.

No Japao ndo existem Corpos de Bombeiros Voluntdrios, entretanto, em virtude da histéria de
grandes catdstrofes no pais, o voluntariado estd muito presente e forte. Desta forma, quando
os sinistros fogem da normalidade, as empresas cedem funciondrios voluntdrios para reforgar
as equipes. Os voluntdrios constituem grupos organizados e uniformizados que atuam junto

aos corpos de bombeiros.

O Quadro 3 procura sintetizar as categorias de bombeiros existentes nos paises abordados e
- . 15 - ,

destacar aquela que € predominante . Deve-se ressaltar que as empresas nos diversos paises

possuem bombeiros profissionais ou brigadas de incéndio, entretanto, com excecio feita ao

Brasil e Portugal, ndo foram referenciados nesta secdo.

[N] . - . L - . -
Como forma de auxiliar a busca de maiores informagoes, apresenta-se no Anexo A desta dissertacio. o
endere¢o eletronico de diversos Corpos de Bombeiros no Brasil € no mundo.



Quadro 3: Categoria Predominante de Bombeiros.
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P o . Categoria

LPalses 4 Categoria de Bombeiros i Pr edon%inan te
Brasil Militar I Voluntdrio | Profissional privado | Militar

Chile Voluntario Voluntdrio
Argentina Militar Policial Voluntdrio Voluntdrio
Franca Militar Voluntdrio | Profissional publico | Voluntdrio
Portugal Prof-1551onal Voluntario| Misto Profxss.mnal Voluntario

privado publico

Itdlia Profissional | Voluntdrio Voluntario
Alemanha Voluntério | Profissional publico | Voluntdrio
Japio Profissional publico Profissional
Estgdos Voluntdrio Misto Profissional pablico | Voluntdrio
Unidos

Deste breve panorama e da andlise das categorias existentes nos paises abordados, observa-se
no Brasil a predominédncia de uma configurag@o tnica e singular. Outra observagdo recai na
organiza¢do em nivel nacional que recebem os corpos de bombeiros nos demais paises,

mesmo que eles sejam autdnomos e independentes.

No Brasil, os corpos de bombeiros sdo estaduais e atuam segundo as politicas locais, ndo
existindo um é6rgio superior que integre procedimentos, linguagem e doutrina operacional'®
das atividades de bombeiros. A excec¢do € feita, em virtude da Politica Nacional de Defesa
Civil estabelecida pela Secretaria Nacional de Defesa Civil do Ministério da Integragdo
Nacional, & coordenagdo das atividades de defesa civil. No campo organizacional, deve-se
destacar que os corpos de bombeiros, em decorréncia da condigdo de militares, estdo sujeitos

a algumas normas do Exército Brasileiro.

' Algumas questdes tém sido levantadas ¢ discutidas pelo Conselho Nacional dos Comandantes Gerais das
Policias Militares ¢ Corpos de Bombeiros Militares - CNCG PM/CBM. Entretanto. o CNCG PM/CBM como
uma entidade representativa dos interesses comuns das policias militares ¢ corpos de bombeiros militares nio
tem essa finalidade. Maiores detalhes ver site http://www.cneg.org.br.
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Da andlise das categorias, pode-se concluir que a configuragdo militar adotada no Brasil
constitui-se em uma forma muito prépria da “cultura” e da histéria brasileira, onde o
voluntariado ndo se faz presente. Os Corpos de Bombeiros Civis, principalmente os
voluntdrios, sdo muito poucos e limitam-se a cidades de colonizacio européia na Regido Sul

do pais e alguns municipios do estado de Sao Paulo.

Dentro da categoria militar dos corpos de bombeiros brasileiros, o presente estudo aborda
aqueles que se encontram emancipados das policias militares e, portanto, constituem-se
Organizagdes Bombeiros Militares autdnomas. Assim, diante dessa categorizagdo, o
entendimento destas organizagdes, em seus aspectos administrativos, torna-se fundamental

para a solugdo da questdo central.

1.4 As Dimensoes da Analise

O modelo das Organizagdes Bombeiros Militares no Brasil estd definido nas Constitui¢des
Federal e Estaduais, além de outros dispositivos infraconstitucionais. Este fato, por si s6,
apresenta-se como um grande limitador na proposicdo de qualquer tipo de mudanga, uma vez
que seriam necessarios virios tipos de acordos, vontade politica e, principalmente, interesse

das organizagdes em mudar o status gio.

A modificagiio da estrutura do sistema de seguranca publica prevista na Constitui¢do Federal,
do qual fazem parte os corpos de bombeiros militares, vem sendo discutida ha muito tempo,
principalmente, nos aspectos da desmilitarizacio das policias militares e na sua unifica¢io

com as Policias Civis. Atualmente, apOs intmeras Propostas de Emenda a Constituicio —
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PEC, a Comissdo Mista de Seguranga Publica, que teve como Relator o Deputado Moroni
Torgan (PFL-CE), aprovou uma PEC, ainda sem numeragdo, que consolida as matérias

referentes ao assunto e em especial a PEC n°® 151/1995".

Com relacdo as Organizagdes Bombeiros Militares, a PEC em discussdo na Cadmara dos
Deputados define os corpos de bombeiros como 6rgaos civis dos Estados e do Distrito Federal

subordinados aos governadores através das Secretarias de Seguranca.

A Proposta de Emenda a Constitui¢do que ora tramita no Congresso Nacional foi considerada
como fonte auxiliar de pesquisa, visto que se trata de um assunto controverso e polémico, com
possibilidade de alteracdes, ou até mesmo de sua ndo aprovagdo. Para a sua aprovagio a PEC
deverd ser votada em dois turnos na Camara e dois turnos no Senado, com um gquorum
minimo de 3/5 dos votos dos respectivos membros. Caso ela seja aprovada, a Emenda
Constitucional correspondente ndo terd aplicagdo imediata, pois em suas disposi¢des
constitucionais transitorias foi estabelecido o prazo de oito anos para a completa

implementa¢do na nova estrutura da seguranca publica nos Estados e no Distrito Federal.

Acredita-se, caso sejam realmente aprovadas as modificagdes na Constitui¢do Federal, que
esta pesquisa ndo perderd sua validade ou importincia, visto que o prazo para consolidd-las
serd de oito anos a partir da promulga¢do. Durante esse prazo, as conclusdes dessa
investigacdo poderdo ser dteis na discussdo dos aspectos pertinentes ao “‘desenho”

organizacional dos novos corpos de bombeiros. Assim, mesmo ciente e atenta as questoes

"7 A consulta da tramitagio da PEC n® 151/1995 na Camara dos Deputados pode ser realizada através do
endereco eletrdnico: hitp://www.camara.gov.br/internct/sileg/Prop_Detalhe.asp?id=14464.
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discutidas no Congresso Nacional, a pesquisa concentrou-se em questoes da realidade atual

dos corpos de bombeiros militares € dos governos estaduais.

A questdo da desmilitarizagdo dos corpos de bombeiros ndo foi abordada nesta investigagdo.
Esta € uma questdo polémica e que necessita de um tratamento mais aprofundado dos

aspectos histéricos, culturais e da origem destas organizagdes no Brasil.

Diante destes fatos e dentre as vdrias perspectivas de andlise que envolvem a mudanga
organizacional, optou-se pela perspectiva de andlise estrutural, ou seja, foram tomados como

foco de intervengdo apenas os pardmetros norteadores do “desenho” organizacional.

1.5 Problematizando a Questao Central

Abordar um assunto que envolva organiza¢des militares, de qualquer tipo, nao € tarefa ficil,
embora tenham as organiza¢des militares ao longo do tempo influenciado enormemente o
desenvolvimento das teorias da administracdo (Chiavenato, 1993). Como exemplo das
principais influéncias ou contribui¢des das organiza¢des militares para a Administragdo,

apresentame-se:

a. a organizagdo linear;

b. o principio da unidade de comando;

¢. aescala hierarquica;

d. a centraliza¢do do comando e a descentralizagiio da execugao;
e. o concetto de hierarquia;

f. a criagdo do estado-maior (statf ou assessoria); e

o principio de direcdo.

aq
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Entretanto, para entendimento da conjuntura em que o tema € estudado, adotou-se a premissa
de que os corpos de bombeiros, que se emanciparam das policias militares a partir das
promulgacdes das Constitui¢des Estaduais de 1989, ndo consideraram em sua plenitude as
evolucdes, avancos e teorias desenvolvidas na Administragio e as influéncias ou
contribui¢des que elas poderiam exercer nas organizagdes militares, de forma a torna-las mais

flexiveis e proximas da sociedade.

A premissa levantada, reforcada pela rigidez da estrutura militar, especificidade das
Organizacdes Bombeiros Militares e rigor de uma Legislagdo Federal'® que limita a adocdo de
transtormagdes, pode explicar em parte a inércia das corporagdes em relacdo ao tema

“mudanga organizacional”.

Aliado aos aspectos abordados anteriormente, deve-se considerar que a luta didria travada
pelas corporagdes para se estruturarem e funcionarem demandou uma grande concentracio
de esforcos por parte de seus integrantes, principalmente os oficiais de Estado-Maior. Este
fato, de certa forma, também pode ser encarado como um obstdculo a busca de novas formas
de estrutura e organizagdo, pois, no momento de transi¢cio, manter um modelo conhecido e
dominante era bastante conveniente, jd que ndo seriam necessarias alteragdes substanciais no

modus operandi das corporagoes.

Apds a consolidagdo dos processos de emancipagiio, as “novas corporacdes” precisam
despertar para as inovagdes tecnoldgicas e as transformagdes socials que dominam a

sociedade contemporinea.

" Decreto-Lei n® 667, de 02 de julho de 1969, modificado pelo Decreto-Lei n® 2.010. de 12 de janeiro de 1983.
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Questdes como modernizagio, eficiéncia e qualidade devem entrar na pauta do quotidiano dos
corpos de bombeiros militares, pois as pressoes comunitdrias, por mais e melhores servigos,

podem comecar a levantar questionamentos quanto a sua legitimidade institucional.

Desta forma, os corpos de bombeiros militares emancipados das policias militares, a exemplo
de todas as organizagOes, publicas ou privadas, militares ou nio, devem se preparar ou até
mesmo se antecipar as mudangas, pois na atual sociedade elas aparecem ndo s6 como

inevitdveis mas também como necessdrias a sobrevivéncia.

O tema “mudanga organizacional” serd introduzido nas Organizagdes Bombeiros Militares de
forma que, dentro da sua pluralidade de fatores, possa se utilizar dos relacionados a estrutura
organizacional e a partir deles despertar a necessidade de estudos mais completos e

abrangentes sobre o tema.

Assim, utilizando a perspectiva de andlise estrutural, pretende-se, a partir da andlise dos
pardmetros norteadores do “desenho” organizacional dos corpos de bombeiros militares
emancipados das policias militares, oferecer subsidios para um “novo desenho” que
possibilite uma maior flexibilizacdo e autonomia na tomada de decisdes dentro das
corporacdes e, com isso, proporcionar uma melhoria na qualidade de atendimento as

demandas dos cidadaos.
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1.6 Definicao de Termos

Atividades-fim — Sdo aquelas que constituem o conjunto de esfor¢os de execugdo, visando

realizar os fins a que se propde a Corporagdo.

Atividades-meio — S3o aquelas que constituem o conjunto de esfor¢os, quer de estudo, quer

de execugio, como objetivo de apoiar ou facilitar a realizagdo dos fins da Corporagao.

Escala Hierdrquica — Fixacdo ordenada dos postos e graduagdes existentes nas Policias

Militares e Corpos de Bombeiros Militares.

Estado-Maior Geral — Orgido de assessoria de um comando militar. Nas OrganizagOes
Policiais Militares ou Bombeiros Militares, é o 6rgdao de dire¢do responsavel perante o
comandante-geral pelo: estudo, planejamento, coordenagdo, fiscalizagdo e controle de todas as

atividades da Corporagcdo. E, ainda, o O¢rgio central do sistema de planejamento

administrativo, programagdo € or¢amento.

Graduacao — Grau hierdrquico da praga.

Guarnicio de Servigo — Efetivo que guarnece as viaturas de socorro existentes nos corpos de

bombeiros militares durante um turno de servico.

Organizacao Bombeiro Militar — Organizacio militar estadual (Corpo de Bombeiros
Militar), organizada com base na hierarquia e disciplina, que tem como missao precipua a
proteciio contra incéndios e salvamentos, além de atendimento a casos de calamidades
publicas e a atividade de defesa civil, entre outras, como estabelecem os dispositivos

constitucionais.
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Organizac¢ao Policial Militar — Organiza¢do militar estadual (Policia Militar), organizada
com base na hierarquia e disciplina, que tem a missdo exclusiva de policiamento ostensivo e

preservagao da ordem publica.

Posto — Grau hierdrquico do oficial.

Quadro de Organiza¢ao —~ Quadro demonstrativo do efetivo e das atribui¢des do pessoal de

uma determinada organizac¢do militar.

Sinistro — Ocorréncia de prejuizo ou dano, causado por incéndio ou acidente, explosio, etc.

Viatura de Socorro - Viatura guarnecida por bombeiros militares e equipada com

equipamentos e materiais destinados as diversas missoes dos Corpos de Bombeiros Militares.
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REFERENCIAL TEORICO

“E a teoria que decide aquilo que
podemos observar.”

Albert Einstein

A literatura encontrada sobre as Organiza¢gdes Bombeiros Militares estd centrada, em quase
sua totalidade, em questdes técnicas e profissionais, tais como: prevengdo de incéndios,

combate a incéndios, salvamentos, primeiros socorros, entre outras.

O fato € que existe uma escassez nas referéncias bibliograficas no que concerne as questoes
pertinentes a vida administrativa destas organizagdes. As poucas existentes sdo frutos de
trabalhos monogrificos produzidos nos cursos de aperfeicoamento de oficiais'’, mas que
acabam ndo contribuindo para a evolug¢io e modernizacao administrativa das corporacoes,
pois, com rarissimas excegOes, sdo tratadas apenas como trabalhos de conclusdo de curso com

reduzida contribuigdo real.

" Os cursos de aperfeicoamento sdo basicamente dois ao longo da carrcira do oficial bombeiro militar. O
primeiro ¢ o Curso de Aperfeigoamento de Oficiais (CAQ) realizado por capities e que possibilita 0 aceso ao
posto de major. O segundo ¢ o Curso Superior de Bombeiros Militares (CSBM) realizado por majores ¢
tenentes-coronéis € que habilita 0 acesso ao posto de coronel. Estes Cursos siio oferecidos, tradicionalmente,
pclo CBMDF ¢ CBMERI jd que eram as dnicas Corporacdes emancipadas das Policias Mihitares. Entretanto,
atualmente. outras Corporagdes, como forma de atender as suas necessidades, estdo oferecendo estes Cursos.
citam-se por exemplo o CBMES ¢ o CBMMG.
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O conservadorismo das corporagdes em ndo acompanhar as transformacdes que estdo
ocorrendo na sociedade contemporinea, provavelmente, ¢ uma das causas do ndo

aproveitamento dos trabalhos produzidos pelos seus proprios integrantes.

A proposta de abordar os corpos de bombeiros militares emancipados das policias militares a
partir do campo administrativo foi uma decisdo tomada com o objetivo de tragar um retrato da
situacdo atual e identificar as possibilidades de mudanca em suas estruturas que permitam

uma maior flexibiliza¢do e autonomia nas tomadas de decisoes.

Neste capitulo, a despeito da lacuna existente na origem das referéncias sobre o tema
“mudanca organizacional” aplicado as organiza¢des militares, busca-se encontrar pontos que
permitam uma andlise pioneira e ao mesmo tempo despertem o estudo e a aplica¢iio do tema
nas OrganizacOes Bombeiros Militares. Espera-se, também, que outros pesquisadores se

interessem pelo estudo dessas importantes organizagoes.

Para tanto, o capitulo apresenta na se¢do 2.1, consideracdes iniciais sobre as organizagdes. Na
secdo 2.2, caracteriza as organizac¢des militares com base nas teorias administrativas e em
seguida, contextualiza os niveis hierdrquicos, a forma de organiza¢do ¢ a base institucional
das Organiza¢des Bombeiros Militares no Brasil, tomando como referencial os principais
dispositivos legais aplicados a elas. Na secido 2.3, o tema “mudanga organizacional” ¢
apresentado e conceituado; na seqiiéncia, a se¢ao 2.4, aborda as vdrias perspectivas de andlise
do tema. Por fim, a secdo 2.5, fundamenta a estrutura organizacional e busca identificar uma
base conceitual que permita a andlise dos parAmetros norteadores do “desenho”

organizacional dos corpos de bombeiros militares emancipados das policias militares.
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2.1 As Organizacoes

A humanidade, ao longo de sua existéncia, encontra-se, de uma forma ou de outra,
intimamente ligada as organiza¢des, na medida em que as pessoas nascem em organizagoes
(hospitais), sdo registradas em organizagdes (cartorios), sdo educadas em organizacOes
(escolas, universidades), sdo protegidas por organizagdes (policias, corpos de bombeiros),
divertem-se em organizacoes (clubes), trabalham em organiza¢des e ao morrerem necessitam
de um atestado emitido por uma organizagdo. “Na verdade, as organizagdes sdo tdo comuns
na vida do homem contemporineo que ele jd as tem como certas, e, as vezes, nem percebe

que existem, apesar de utilizar seus produtos e/ou servigos” (Moraes, 2000:39).

A partir destas constata¢des e como forma de estabelecer um conceito amplo e abrangente que
possa se aplicar a toda e qualquer forma de organizacdo, adota-se nesta pesquisa a defini¢do

apresentada por Moraes (2000:39):

Organizagdes sdo instituigées sociais cuja a¢do desenvolvida por seus
membros é dirigida por objetivos, sendo projetadas como sistemas de
atividades e autoridade, deliberadamente estruturadas e coordenadas,

atuando de forma interativa com o ambiente que as cerca.

A defini¢do adotada, se as organizacdes forem encaradas de forma estdtica, € relativamente
simples. Entretanto, na prdtica, elas revelam-se mais complexas, dinimicas e cheias de
varidveis em scu universo. Como sao constituidas por grupos de pessoas, nao se tem dividas
de que a complexidade estd fortemente relacionada ao intrincado sistema de comunicagdo e

inter-relacionamento nele existentes. Neste sentido, Argyris (1975:23-24) observa que:



(...) Organiza¢des sdo sistemas extremamente complexos. Quando
observadas atentamente, elas se revelam compostas de atividades
humanas em diversos tipos de andlise. Personalidades, pequenos
grupos, normas, valores, atitudes, tudo isto existe sob um padrdo
extremamente complexo e multifuncional. A complexidade as vezes

parece ultrapassar a compreensao.

Ainda, com base na defini¢io adotada nesta pesquisa, observa-se que as organizagOes
necessitam estar estruturadas de alguma maneira para alcangar os objetivos que forem
predeterminados. E neste ponto que se concentra, dentro do desenvolvimento do estudo, a

abordagem central sobre as organizagdes. De forma preliminar e introdutdria, estrutura

organizacional € aqui definida e apresentada na visdo de Mintzberg (1995:10). Para ele:

Toda atividade humana organizada (...) dd origem a duas exigéncias
fundamentais e opostas: a divisdo do trabalho em vdrias tarefas a
serem executadas e a coordenacio dessas tarefas para obter resultados.
A estrutura de uma organizacdo pode ser simplesmente definida como
a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas

distintas e como é feita a coordenacgdo entre essas tarefas.”’

Evidentemente que, no sistema complexo que se constituem as organizagdes, ao se analisar a
sua estrutura formal, ndo se podem deixar de lado questdes como o comportamento da
lideranga, as relagdes informais, a distribuicdo do poder e o impacto do ambiente (Nadler,
2001). Estas questdes para o autor estdo inseridas na defini¢do apresentada por Mintzberg
(1995) sobre estrutura organizacional e portanto, serdo consideradas na perspectiva de andlise

em que se baseia o presente trabalho.

= Destaque de Mintzberg (1995).
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Ap0s estas breves consideragdes sobre as organizagOes, a apresentagdo de uma definig¢do geral
e o aspecto central que a pesquisa focard sobre elas, apresenta-se, na se¢do seguinte, a
caracterizacdo de um tipo em particular, que sdo as Organizagdes Militares, para, em seguida,

analisar especificamente as Organizacdes Bombeiros Militares.

2.2 Organizacoes Militares

2.2.1 Consideracgoes Teoricas

Com o propésito de apresentar uma caracterizacdo das organizacoes militares, dentro das
teorias administrativas, recorre-se a autores como Weber (1979), Koontz (1995), Morgan
(1996), Motta (1981), entre outros, e a caracteristicas especificas de algumas teorias, em

particular das Teorias da Burocracia e Cldssica da Administragdo.

A caracterizagdo serd util para o entendimento da formacdo e das peculiaridades dessas
organizagdes, bem como para a identificacdio das possibilidades e dificuldades de

implementacido de mudancas.

Assim, na busca do entendimento das organiza¢Oes militares, inicialmente, lanca-se mao das
formas com que Morgan (1996) interpreta as organizagdes. Morgan utiliza metdforas e as
compara com imagens que permitem ver as organizagcoes como maquinas, Organismos vivos,
cérebros, culturas, sistemas politicos, prisoes psiquicas, fluxos e transformagdes e
instrumentos de dominagdo. Estas metdforas ou imagens permitem uma reflexdo sobre a

~ . . . .0
GVOIU(;'dO das teortas organizacionats .

' Ver MORGAN, Gareth. Imagens da organizacdo. Sio Paulo: Atlas. 1996.
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. ~ - - . - .- 22 . -
As organizagOes militares sdo organizagdes burocrdticas™ e como tais, para Morgan, sdo

planejadas e operadas como se fossem mdquinas (metdfora da mdquina).

Embora a imagem possa ndo ser explicita, fala-se de um conjunto de
relagbes mecdanicas. Fala-se de organizacdes como se fossem mdquinas
e, consequentemente, existe uma tendéncia em esperar que operem
como mdquinas: de maneira rotinizada, eficiente, confidvel e previsivel

(Morgan, 1996:24).

Morgan (1996) observa que o modelo de organizacdo militar, pelo menos desde a época de
Frederico, o Grande, da Prissia, surgiu como protétipo da organizacdo mecanicista.
Frederico, que reinou de 1740 a 1786, recebeu um exército, quase que na sua totalidade,
composto de criminosos, mendigos e mercendrios. Para organizd-lo, utilizou o modelo das
Legidoes Romanas e das armadas européias do século XVI e introduziu inovagdes préprias,

muitas delas inspiradas pelas inven¢des mecinicas da época. Dentre as reformas estio:

a. uso de graduacdes e uniformes;

b. ampliacdo e padronizagdo de regulamentos;

c. aumento da especializagio das tarefas;

d. utilizagdo de equipamentos padronizados;

e. criagdo de uma linguagem de comando; e

f. adog¢do de um treinamento sistematico envolvendo exercicios de guerra ¢

disciplina.

22 . . P . ~ ~ . . .
~~ Essa afirmativa ¢ as caracteristicas dessas Organtzagocs serao aprofundudas uim pouco mals adiante.



Paralelo as reformas introduzidas, Frederico estabeleceu o principio de que os oficiais
deveriam ser mais temidos do que o préprio inimigo, para que o comando e a operagdo
fossem respeitados de forma absoluta e incontestdvel. Para aumentar a eficiéncia do exército,

distinguiu as fungdes de orientagdo (estado-maior ou staff) e comando (execugdo ou linha).

A tentativa de Frederico era transformar o exército em um mecanismo
eficiente que funcionasse por meio de pecas padronizadas. Os
procedimentos em treinamento permitiam que essas partes fossem
forjadas de toda e qualquer matéria-prima, facilitando que as mesmas
fossem substituidas quando necessdrio, qualidade essencial para as

operagoes em tempo de guerra (Morgan, 1996:25).

Essa visdo mecanicista e as idéias e praticas aprendidas do militarismo ganharam um enorme
impulso nas organizacdes durante o século XIX, em virtude do desenvolvimento de
tecnologias (mdaquinas). Tecnologias essas que contribuiram tanto para a mecanizagdo do

pensamento quanto da ac¢do dos individuos.

o . . ~ 23
No inicio do século XX, o socidlogo alemido Max Weber™ “observou os paralelos entre a
mecanizacgdo da industria e a proliferagdo de tormas burocriticas de organizagdo”™ (Morgan,
1996:26). Em suas conclusdes, Weber estabelece, que as formas burocriticas rotinizam os

processos de administracdo exatamente como maquinas rotinizam a produgao.

Weber (1979) caracteriza a burocracia como uma forma de organizacdo que enfatiza a
precisio, a clareza, a regularidade, a confiabilidade e a eficiéncia e que para se atingir estas
caracteristicas € necessdrio divisdo de tarefas fixas, supervisio hierdrquica, regras detalhadas

€ regulamentos.

2 ver WEBER, Max. Ensaios de sociologia. 4. c¢d. Rio de Janciro: Zanar, 1979.
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Observando-se os principios que regem as organizagdes militares, como por exemplo: a
organizagao ligada por normas escritas; a organizagdo dos cargos através de niveis
hierdrquicos; a sistemdtica divisdo do trabalho; e a fixagdo de normas para regular o
desempenho de cada cargo; nota-se que eles se relacionam perfeitamente as teorias

formuladas por Weber (Moraes Barros e Soares, 1996).

As organizagOes militares apresentam uma €nfase muito forte na estrutura, o que é também,
uma caracteristica marcante da Teoria da Burocracia™. A estrutura burocrdtica salienta o
controle e a previsibilidade das fungOes especificas nas organizacdes. Esta estrutura altamente
formalizada, especializada, centralizada e dependente dos processos de trabalho torna-se
adequada para atingir a “eficiéncia” do trabalho/produgdo e, consequentemente, da propria

organizacao.

Devido ao seu cardter formal, as organizagdes burocrdticas, permitem uma maior
previsibilidade do comportamento de seus integrantes e € esta caracteristica que assegura a
sua “eficiéncia”. Entretanto, muitas vezes, as previsdes falham totalmente e as organizacgdes

tendem a “ineficiéncia” e a desorganizacdo (Motta, 1981).

Ocorrem entdo as “disfungoes”, os efeitos ndo previstos nem desejados
da burocracia, que decorrem geralmente do excesso de burocratizagao,
do formalismo exagerado, da impessoalidade, que termina por deixar
de ver em cada funciondrio, em cada operdrio, uma pessoa, um ser

humano tnico (Motta, 1981:51).

k2] . . L. . . . . oA
As organizacdes burocrdticas “se conformam hicrarquicamente  como  pirdmides onde prevalecem a
especiahizac@io na fung@o ¢ o principio da umdade de comando™ (Martins, 2001:67).
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As anomalias e imperfei¢des do funcionamento da burocracia foram chamadas por Robert K.
Merton®® de “disfun¢bes”. Algumas delas, como a resisténcia a mudanga; o excesso de
formalismo e ‘papelada’; internalizagdo das regras; apego exagerado aos regulamentos; e
dificuldade de atendimento a clientes, s@o, ainda, fortemente observadas nas organizag¢des

militares.

Para Moraes Barros e Soares (1996) as “disfun¢des” tiveram campo fértil no meio militar,
favorecidas pelo principio da hierarquia e disciplina cultivados ao extremo, tornando-se

fatores de emperramento da maquina administrativa das organizagdes militares.

As organizagOes militares contribuiram para, e também incorporaram ao longo do tempo, as
caracteristicas da Teoria Cldssica da Administracdo. Esta Teoria tem seus principios gerais
baseados em uma combinag¢do de principios de engenharia e militares, onde “muitos dos quais
foram utilizados por Frederico, o Grande, e outros especialistas militares para transformar os
exércitos em ‘maquinas militares’ (...)" (Morgan, 1996:28). O quadro a seguir sintetiza alguns

destes principios:

Quadro 4: Principios Gerais da Teoria Classica da Administracao.

Principio Entendimento

Unidade de Comando Um empregado s6 deve receber ordens de um dnico superior.

A autoridade caminha do topo para a base da organizagio.
Hierarquia Forma-s¢ uma cadeia que deve ser usada como canal de
comunicagio ¢ tomada de decisiio.

O namero de pessoas que se reportam a um superior ndo deve

Amplitude de controle criar problemas de comunicagio ¢ coordenagio.

Os assessores podem ser importantes na oricntagao, mas nio

Assessoria e linha . ) '
devem violar a linha de autondade.

continua

= Ver Robert K. Merton. Estrutura burocrdtica e personalidade, in ETZIONI, Amiutai. Organizagoes complexas.
Sdo Paulo: Adas, 1973,




Continuacao do Quadro 4: Principios Gerais da Teoria Cldssica da Administragio.

Iniciativa

Deve ser encorajada em todos os niveis da organizacio.

Divisdo do trabalho

O grau de especializacdo deve ser almejado de forma que os
objetivos da organizacdo sejam alcancados de maneira
cficiente.

Autoridade e responsabilidade

Fundamenta o direito de emitir ordens ¢ o poder de ser
obedectdo. Dada a responsabilidade por um trabaiho a alguém,
tem que se dar, também, a autoridade para que execute tal
responsabilidade.

Centralizagdo da autoridade

Presente até certo ponto, mas deve variar para permitir a
maxima utiliza¢do das capacidades das pessoas.

Disciplina

Obediéncia, empenho, energia, comportamento ¢ atitudes de
respeito. Ela deve ser adaptada aos regulamentos e hdbitos
das organizagdes.

Subordinagdo dos interesses individuais
aos interesses gerais

Atingida através de firmeza, exemplos, acordos justos ¢
constante supervisido. O interesse de um funciondrio ou grupo
ndo deve prevalecer sobre o da organizagdo.

Eqiiidade

Bascia-sc na amabilidade e justica para encorajar o pessoal
nas suas responsabilidades; remuneragdo justa.

Estabilidade e manuteng¢io do pessoal

Facilita o desenvolvimento das habilidades. Quanto mais
tempo uma pessoa permanccer num cargo melhor serd.

Espirito de unido (espirito de corpo)

Facilita a harmonia ¢ a unifio entre as pessoas, que sdo as
grandes forcas para a organizacio.

Fonte: Morgan, op. cit., p. 28 (adaptagio).

A esséncia da Teoria Classica é marcada pela preocupag¢io com a forma e a estrutura das

organizacgdes, de forma que todas as suas partes envolvidas (6rgdos e pessoas) atinjam uma

maxima eficiéncia.

A Teoria Cldssica concebe a organizacdo como se fosse uma estrutura.

E a maneira de

conceber a estrutura organizacional ¢ bastante

influenciada pelas concepgoes antigas de organiza¢do (como a

organizagdo militar e a organizagdo eclesidstica) tradicionais, rigidas

e hierarquizadas (Chiavenato, 1993:110).

Os exércitos antigos apresentavam uma estrutura linear, graficamente representada por uma

piramide, baseadas na unidade de comando e no principto do escalonamento militar, porém, a

estrutura atual das organizagdes militares apresenta-se, dentro de um modelo tedrico, mais

voltada para o tipo linha-staff.
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A estrutura linha-staff evoluiu a partir do préprio conceito de estado-maior ou staff
introduzido pelo exército prussiano do século XIX, onde as responsabilidades dos 6rgdos de
linha (comando) foram diminuidas, através de uma assessoria (estado-maior) nos assuntos de

planejamento e organizagdo.

Este grupo [estado-maior], organizado sob a dire¢cdo de um chefe de
estado-maior, fornecia aconselhamento especializado e informagées, e
proporcionava servi¢os auxiliares, que passaram a ser aspectos
essenciais de organizagoes militares, bem como de outros tipos de

organiza¢do (Koontz, 1995:39).

Todas as organizagOes militares modernas apresentam em sua estrutura um estado-maior,
além de outras assessorias, sendo que ambos ndo possuem autoridade de comando em relagiio

aos orgdos de execugdo (linha - comando), a autoridade € apenas e somente de assessoria.

Normalmente, os cargos de estado-maior sdo ocupados por oficiais experientes € que
exerceram ao longo de suas carreiras fungdes de comandamento de tropa e diregdo de 6rgaos
dentro da estrutura. Dependendo do tipo e do tamanho da organizagdo militar existe um

estado-maior geral e em cada unidade operacional um estado-maior.

O desenvolvimento historico das organizacdes militares, evidentemente, ¢ revestido de uma
maior profundidade e riqueza de fatos do que os aqui abordados, mas que neste momento nido
serdo considerados. Assim, da andlise dos autores apresentados e das teorias, pode-se concluir
que as organizacdes militares possuem caracteristicas predominantes das chamadas
organizacOes burocraticas (mecanicistas) € uma énfase centrada nos conceitos e principios
classicos da Administragdo que estiio cultural e tradicionalmente enraizadas em seus modiss

operandi.
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Da andlise da metafora da méaquina (organiza¢Oes mecanicistas) utilizada por Morgan e a da
Teoria da Burocracia preconizada por Max Weber observam-se caracteristicas semelhantes,
onde ambas fazem referéncia a que os enfoques mecanicistas, para funcionarem bem,
necessitam que as organizagdes apresentem as mesmas condi¢des de perfeito funcionamento

das maquinas. Estas condigdes estdo presentes quando:

a. (...)existe uma tarefa continua a ser desempenhada;
b. (...) o ambiente é suficientemente estavel para assegurar que os
produtos [servigos] oferecidos sejam os apropriados;

(...) se quer produzir sempre exatamente o mesmo produto

o

[servico];
d. (...) aprecisdo é a meta; e

(...) as partes humanas da ‘mdquina’ sdo submissas e

®

comportam-se como foi planejado que fagam (Morgan, 1996:37).

Os enfoques mecanicistas tém possibilidades concretas de serem implementados de forma
bem sucedida, pelo menos em alguns aspectos de suas operagdes, nas organizagoes onde sdo
valorizadas a precisdo, a seguranca e a responsabilidade. Dentre estas organizagdes, sem

sombra de duividas, pode-se fazer mencdo as organiza¢des militares.

Entretanto, como argumenta Morgan (1996), os enfoques mecanicistas apresentam grandes
limitagdes, sendo que a questdo mais critica estd concentrada na dificuldade que as
organizacdes burocrdticas t€ém em conviverem e se adaptarem a situagdes ¢ ambientes de

transformacao.

As organizacoes estruturadas de  forma mecanicista tém maior

dificuldade de se adaptar « situagoes de mudan¢a porque sdo
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planejadas para atingir objetivos predeterminados; ndo sdo planejadas

para a inovagdo (Morgan, 1996:38).

A gestdo contemporinea em sintonia com a mudanga da base tecnoldgica em curso, onde a
mecanica da lugar a microeletronica, tem buscado o desenvolvimento de novos principios
organizacionais que coadunem com essa nova era. A disseminacdo da informacdo, por
exemplo, apresenta-se como um valor essencial para o comprometimento de todos os

integrantes da organizagdo nesses novos tempos.

As organizagdes militares, a exemplo das organiza¢des em transforma¢io, ndo podem
conceber um modelo rigido, hierarquizado, mecanizado, onde a comunicagio seja sempre de
cima para baixo e as informacgdes sejam privilégios do topo da piramide, apesar de toda a sua

historia e tradigdo.

Desta forma, as evolucdes, inovagdes € os principios oriundos da gestdo contemporinea
devem ser acompanhados e almejados pelas organiza¢Ses militares. Entretanto, acredita-se

que dificilmente suas caracteristicas de organizagao burocrdtica serdo totalmente modificadas.

Todo sistema social administrado segundo critérios racionais e
hierdrquicos é uma organiza¢do burocrdtica. Haverd organizagoes
mais flexiveis ou mais rigidas, mais formalizadas ou menos, mais ou
menos autoritdrias. Mas todas serdo organizag¢oes burocrdticas desde
que o sentido bdsico do processo decisorio seja de cima para baixo

(Motta, 1981:13).

No caso das Organiza¢des Bombeiros Militares, a questdo ndo deve ser tratada de maneira

diferente, mesmo porque a questio central nio € eliminar o militarismo e consequentemente a
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burocracia, mas fazer com que os Corpos de Bombeiros Militares tornem-se mais flexiveis e

com capacidade de aceitar mudangas com serenidade, sem hesitagdo.

2.2.2 Organizacoes Bombeiros Militares no Brasil

No Brasil, as organizagdes militares sdo formadas pelas For¢as Armadas (Marinha, Exército e
Aerondutica) ¢ pelas Forgas Auxiliares (policias militares e corpos de bombeiros militares).
Em ambos os casos, elas estdo definidas em dispositivos constitucionais e
infraconstitucionais, como sendo regulares e permanentes € que apresentam como base

. . . . . e 2 .. 27
institucional a hierarquia militar ®ca disciplina™.

As policias militares e os corpos de bombeiros militares sdo regidos por dois importantes
dispositivos: o Decreto-Lei Federal n® 667, de 02 de julho de 1969 e o Decreto Federal n°
88.777, de 30 de setembro de 1983%. Este dltimo, no artigo 44, estabelece as condi¢des que
os corpos de bombeiros, a semelhanca das policias militares, tém que satisfazer para terem a

condiciio de “militar” e serem considerados Forgas Auxiliares e Reserva do Exército.

“* Hicrarquia militar ¢ a ordenagio da autoridade, em niveis diferentes, dentro da estrutura das organizagdes
militares. sendo que a ordenacio se faz por postos ou graduacdes e, dentro de um mesmo posto ou graduaciio se
faz pela antigiiidade no posto ou na graduagdo. O respeito a hicrarquia ¢ consubstanciado no espirito de
acatamento a seqiiéncia de autoridade. (A definicdo estd contida na Lei Federal n® 6.880 de 09/12/1980 —
Estatuto dos Militares ¢ nos Estatutos das Organizacoes Militares Estaduais).

*7 Disciplina ¢ a rigorosa observincia ¢ o acatamento integral das leis. regulamentos. normas ¢ disposicées que
fundamentam o orgamismo militar ¢ coordenam seu funcionamento regular ¢ harmdnico, traduzindo-se pelo
perfeito cumprimento do dever por parte de todos ¢ de cada um dos componentes desse organismo. (A defini¢io
estd contida na Lei Federal n® 6.880 de 09/12/1980 — Estatuto dos Militares ¢ nos Estatutos das Organizacoces
Militares Estaduais).

** Regulamento para as Policias Militares ¢ Corpos de Bombeiros Militares (R-200).
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“Art44(...)

1) serem controlados e coordenados pelo Ministério do Exército na
forma do Decreto-Lei n°® 667, de 02 de julho de 1969, modificado
pelo Decreto-Lei n® 2.010, de 12 de janeiro de 1983, e deste
Regulamento;

2) serem componentes das Forcas Policiais  Militares, ou
independentes destas, desde que lhes sejam proporcionadas pelas
Unidades da Federagio condi¢oes de vida autonoma reconhecidas
pelo Estado-Muaior do Exército;

3) serem estruturados a base da hierarquia e da disciplina militar;

4) possuirem uniformes e subordinarem-se aos preceitos gerais do
Regulamento Interno e dos Servigos Gerais e do Regulamento
Disciplinar, ambos do Exército, e da legislacdo especifica sobre
precedéncia entre militares das For¢cas Armadas e os integrantes
das Forgas Auxiliares;

5) ficarem sujeitos ao Codigo Penal Militar;

6) exercerem suas atividades profissionais em regime de trabalho de

tempo integral.”

Em todos os Estados do Brasil, os corpos de bombeiros enquadram-se nas condi¢des descritas
acima e, portanto, apresentam a condi¢do de militares, quer sejam como organizagoes

A . 4~ ~ .o .y 29
autdonomas, quer sejam como orgios de execugio das policias militares™.

Tendo a condig¢do de militares, os corpos de bombeiros apresentam uma estrutura hierdrquica
nos moldes do Exército Brasileiro. A escala hierdrquica, conforme descricio do Quadro 5,
possui treze niveis e é correspondente a adotada pelas policias militares e pelo Exército, sendo

que neste, ela se diferencia pela inclusdo de mais trés niveis de Oficiais Generais.

29 . . . < Lo
? Deve-se destacar que, com o fim do regime militar ¢ com a promulgacio da Constituicio Federal de 1988, o
controle exercido pelo Exéreito, através da Inspetoria Geral das Policias Militares ¢ dos Corpos de Bombeiros
Militares — IGPM, foi sensivelmente reduzido.



Quadro 5: Escala Hierarquica dos Corpos de Bombeiros Militares.

Escala Hierérquic;: dos
Corpos de Bombeiros Militares

Superiores

Postos

Corone_l BM

Tenente-Coronel BM

Major BM

1318

Ofic

I

| Intermedidrios

Capitao BM

Subalternos

1° Tenente BM

2° Tenente BM

Aspirante-a-Oficial BM"

Pracas

Graduacoes

Subtenente BM

1° Sargento BM

2° Sargento BM

3° Sargento BM

Cabo BM

Soldado BM

* Os Aspirantes-a-oficial sdo considerados Pracas Especiais
até a promog¢do ao posto de 2° Tenente. Aqui eles figuram
como oficiais subalternos apenas para facilitar a forma de
apresentagdo da escala hierdrquica.
" Nio estdo incluidas na escala hierdrquica as demais Pracas
Especiais constituidas pelos Alunos dos Cursos de Formacgio
de Oficiais, Sargentos € Soldados.

Quadro elaborado a partir do Decreto-Lei n® 667/1969.
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Ainda, com base no Decreto-Lei Federal n® 667, os Estados, Territérios e o Distrito Federal

podem, se convier as suas organiza¢des militares, suprimir na escala hierdrquica um ou mais

~ .30
postos ou graduagoes™.

Com relaciio a hierarquizaciio organizacional, os corpos de bombeiros militares devem ser

L L : ~ 31 .
estruturados em Orgios de Dire¢do, de Apoio e de Execucdo” . De uma forma geral e

* Letra b do § 2° do art. 8 do Decreto-Lei n? 667, de 02 de julho de 1969, modificado  pelo Decreto-Lei n®

2.010, de 12 de janciro de 1983,

U Art. 5° do Decreto-Lei n® 667, de 02 de julho de 1969, moditicado pelo Decreto-Lei n” 2.010. de 12 de janciro

de 1983,
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abrangente, estes Orgdos apresentam as fungdes e 6rgaos componentes, conforme apresentado

no quadro a seguir:

Quadro 6: ()rgﬁos da Estrutura dos Corpos de Bombeiros Militares.

Orgios Funcoes Orgaos Componentes
Realizam o comando ¢ a administragdo da
~ : Comandante-Geral.
Corporagdo. Incumbem-se¢ do planejamento em :
. N T ~ Estado-Maior Geral.
o geral, visando a organizacao da Corporacdo em . .
Direcao S : , Diretorias.
todos os pormenores, as necessidades em pessoal, Comisses
em material e a0 seu emprego para o cumprimento 18508
) - Assessorias.
de suas missoes.
Atendem as necessidades de pessoal e de material . ~
. ~ . N Centro de Ensino ¢ Instrugdo.
ApOlO de toda a Corporacdo, atuando em cumprimento as ; -
S P o Centro de Suprimento ¢ Manutenc¢io.
dirctrizes ¢ ordens dos Orgdos de Diregio.
Realizam a atividade-fim, cumprindo as missdcs ¢
as destinagdes da Corporagio, mediante a Batalhdes de Bombeiros Militares.
~ execugdo de diretrizes ¢ ordens emanadas dos| Companhias de Bombeiros Militares.
Execucio X . . .
Pelotdes de Bombeiros Militares.

Orgédos de Dire¢dio e a uulizacdo dos recursos de
pessoal, de material e de scrvicos dados pelos
Orgdos de Apoio.

Destacamentos de Bombeiros Militares.

Os 6rgidos componentes discriminados no Quadro 6 sdo exemplos da estrutura basica do

CBMES. Evidentemente, cada corporagdo, de acordo com as suas necessidades, apresenta

outros orgaos componentes. Estas diferen¢as podem ser observadas no Capitulo 4, através de

uma andlise comparativa entre as corporagdes componentes do universo da pesquisa.

Outra importante orienta¢io € encontrada nas Normas Gerais para Elaborac¢io dos Quadros de

. - L, . - . - 32 .
Organizacao das Polictas Militares e Corpos de Bombeiros Militares™". As Normas fornecem

referéncias para o cilculo de efetivo e de percentual do efetivo total em relacdo as atividades:

melo x fim.

*2 Portaria n® 75 do Estado-Maior do Exército. de 06 de outubro de 1975, alterada pela Portaria n® 12 — EME. de
22 de fevereiro de 1980.
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Do que foi descrito até agora, nota-se que as Organiza¢des Bombeiros Militares sio regidas

por diversos tipos de dispositivos legais e apresentam missdes bem especificas e definidas,

conforme visualizado no Quadro 1 (p. 4).

Além desses aspectos, elas possuem um elevado grau de institucionalizagcdo, em decorréncia

ndo s6 das tradicdes, cultos, simbolos e cerimoniais militares, mas sobretudo, pela natureza e

pelos tipos de sinistros enfrentados no dia-a-dia e que acabam produzindo fatos histéricos e

muitas vezes herdicos de seus integrantes. Em sua andlise, Martins (2001:108), estabelece

que:

O grau de institucionalizacdo de uma organizagdo pode ser avaliado
pela complexidade de signos (cenogrdficos, coreogrdficos, do figurino,
do discurso, etc.) socialmente pactuados em seu sistema cultural
elaborado no dia-a-dia da vida comunitdria. Assim, os ritos,
cerimoniais, desempenho de papéis, ‘fabricagdo de herdis’ e mitos, bem
como as ‘historinhas’ de cunho moral sdo produtos culturais

reveladores do desenvolvimento institucional da organizagdo.

No contexto da mudanga organizacional a andlise do desenvolvimento institucional das

organizagdes pode fornecer substancial contribuigdo. No caso dos corpos de bombeiros

militares, excecdo feita ao CBMDF e ao CBMERJ, apresenta-se uma situagio inusitada, uma

vez que eles apresentam um continuum de desenvolvimento institucional, mas somente

iniciam suas “construcdes” como organizacdo no momento das emancipagdes das policias

militares.

Esta situagdo é demonstrada no Quadro 7, onde estao representadas as “Idades Institucionais™

e as “Idades Organizacionais™ dos corpos de bombeiros militares emancipados das policias

militares.
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Quadro 7: “Idades Institucionais” e “Idades Organizacionais’ dos Corpos
de Bombeiros Militares Emancipados das Policias Militares.

Organizacao D%Ta fl el Fda(.le 2 Dat%} de < I(.ladef 3
Criacao Institucional” | Emancipacio | Organizacional
CBMDF = 02/07/1856 146 - 146
CBMERJ ™ | 02/07/1856 146 ] 146
CBMGO 17/12/1958 44 05/10/1989 13
CBMMS™ 1°/01/1979 23 05/10/1989 13
| CBMPA 24/11/1882 120 19/04/1990 12
CBMCE 15/04/1932 70 20/04/1990 12
CBMAC 17/07/1899 103 19/12/1991 11
| CBMAP 25/11/1975 27 09/07/1992 10
CBMMA 10/12/1903 99 15/07/1992 10
| CBMAL 29/11/1947 55 26/05/1993 09
CBMPE 20/10/1887 115 22/07/1994 08
CBMMT 19/08/1964 38 15/06//1994 08
| CBMES 31/12/1921 81 25/08/1997 05
CBMRO 26/10/1957 45 1°/07/1998 04
CBMAM 11/07/1876 126 26/11/1998 04
| CBMMG 31/08/1911 9] 02/06/1999 03
CBMSE 1°/10/1920 82 23/12/1999 03
CBMRR 26/11/1975 27 19/12/2001 01
CBMRN 21/09/1955 47 23/03/2002 00

1. Data de Criagdo refere-sc ao inicio dos Scrvigos de Extin¢do de Incéndios nos Estados, ou seja a célula
inicial dos atuais Corpos de Bombeiros Militares.

2. Idade Institucional refere-se, neste trabalho, aos anos de existéncia do Servigo de Extingdo de Incéndios no
Estado, compreendendo a origem e a histéria dos atuais Corpos de Bombeiros Militares.

3. Idade Organizacional € a idade que as Corporagdes possuem como organizagdes autdbnomas (emancipadas
das Policias Militares).

* Ambas as idades sdo consideradas em ndamero de anos inteiros ¢ incluem o ano de 2002.

** A origem ¢ a historia das duas Corporagdes sdo coincidentes até o ano de 1960. (ver Capitulo 1, p.2).

**% Considera-se a data de criagdo do CBMMS coincidente com a data de emancipacido da PMMS da PMMT,
em decorréncia da criacdo do Estado do Mato Grosso do Sul no ano de 1977.

Na andlise do comportamento dos parametros norteadores do “desenho” organizacional dos
corpos de bombeiros militares, tem-se nos dispositivos legais um tator de similaridade e
acredita-se que, de uma forma geral, a analise da origem e historia das corporagdes possa
oferecer o mesmo fator. Esta hipdtese, apesar das diferencas de “idades institucionais™, é
reforcada, na maioria dos casos, por dois fatos significativos: i) os Servigos de Extin¢do de
Incéndios foram criados em virtude de algum sinistro de vulto ocorrido em uma cidade ou

edifica¢do importante do estado: e ii) os treinamentos e a estrutura inicial tiveram como
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referéncia a mesma escola e 0 mesmo modelo, que foi o Corpo de Bombeiros da Corte e

posteriormente o do Distrito Federal.

Para ilustrar os fatos descritos acima, apresentam-se citacoes de registros historicos referentes

aos Corpos de Bombeiros Militares de Pernambuco, Pard e Espirito Santo.

Tarde de 20 de setembro de 1869 [na Cidade do Recife, Estado de
Pernambuco].

Os sinos da igreja de Sdo Francisco tocam a rebate. Outras
igrejas imitam. A fumaga e as chamas bem altas indicam o bairro de
Santo Antonio como ponto do incéndio. E a noticia corre tremenda,
desoladora: o Teatro Santa Isabel estd pegando fogo {(...).

Alvoro¢o em toda cidade. Gente que corre vinda de todos os
lados. As pontes se enchem. As janelas dos sobrados povoam-se de
curiosos. Mulheres a pesca. Menino a solta. Subdelegados com
ordenangas. Tropa de linha. Forma um Corpo de Guarda Nacional e
vem prestar auxilio. Agora, as badaladas dos sinos juntam-se os toques
de cornetas nos quartéis. O Campo das Princesas vai ficando cheio de
pOvo.

Chegam as bombas do Arsenal de Guerra com os aprendizes,
vem a bomba do Arsenal da Marinha com os imperiais marinheiros,
acodem os trabalhadores das capatazias da  alfandega. Escravos
trazem baldes com dgua de um chafariz perto. Galopam pracas de
cavalaria.

E o incéndio impdvido, zombador, terrivel, destroi tudo sem
pena. A mobilizacdo dos atacantes ndo o assusta nem o arrefece. As
labaredas lambem cendrios, bombinelas, ribalta, velorios, espelhos,
madeiras, bastidores, cortinas, moveis ... $o ficam as paredes externas.

(...) (Sette apud Cavalcanti, 1998:31-32).

Esse sinistro provocou a constiti¢do de um Corpo de Bombeiros na

Cidade do Recife [o dispositivo legal de criagdo do Servigo de Extingdo



50

de Incéndios em Pernambuco ndo chegou a ser ativado, fato que so
aconteceu, oficialmente, em 20 de outubro de 1887](Cavalcant,

1998:34).

O primeiro Comandante da entdo Companhia de Bombeiros foi o
Capitdo Joaquim José Aguiar, oriundo do Corpo de Bombeiros
Imperial, (...), que chegou ao Recife a bordo do Paquete’™ Espirito
Santo, justamente, no dia 20 de outubro de 1887, acompanhado do
Tenente Francisco Solano Molina, seu coadjuvante, do Chefe de
Bomba n.° 15, Alfredo Manoel Jerénymo dos Passos; e, ainda, do
Soldado n.° 216, Jodo Taypto Lugan, todos provenientes do Corpo de
Bombeiros da Corte e que formariam o casco da Companhia de
Bombeiros recentemente criada.

Este contingente, portanto, veio ao Recife com a finalidade de
implantar a Companhia de Bombeiros, conforme solicitacdo do
Presidente da Provincia, Francisco Maria Sodré Pereira, ao
Comandante do Corpo de Bombeiros Imperial (Cavalvanti, 1998:36-
37).

[No Estado do Pard] (...) foi o Dr. Jodo José Pedrosa [Presidente da
Provincia do Grao-Pard], no relatorio de 23 de abril de 1882 quem,
com o objetivo de melhorar e organizar a estrutura do servigo de
extingdo de incéndios, solicitou ao comandante do Corpo de Bombeiros
Provisorio da Corte, Tenente Coronel Jodo Soares Neiva, no Rio de
Janeiro, os esclarecimentos necessdrios sobre a despesa provdavel com
a aquisi¢cdo de material e do pessoul necessdrio para a cria¢do de wm
niicleo do Corpo de Bombeiros na Provincia do Pard.

Pedrosa justificava sua preocupa¢do citando o significativo
crescimento populacional ¢ economico da Provincia, com diversos
estabelecimentos ptiblicos ¢ importantes casas comerciais e se referia
também as pressoes da imprensa, que exigia um bem aparelhado

servico contra incéndios. Assim, ele solicituva ao Comandante dos

3 . . - ~ .
Navio a vapor que transporta passageiros, mercadorias ¢ corrcsp(mdcnua.



51

Bombeiros da Corte que, para ndo onerar muito os cofres publicos,
mandasse profissionais com comprovada experiéncia, tedrica e
operacional, para treinar as pra¢as da Companhia de Policia da
Provincia do Grdao-Pard na missdo de Bombeiro.

Um incéndio ocorrido na noite de 4 de julho de 1882, na rua do
Imperador (hoje Boulevard Castilho Franga) esquina com a Travessa
Ocidental, nos prédios de propriedade da Viscondessa de Souza Franco
(vitiva do Visconde Bernardo de Souza Franco), serviu para apressar
as providéncias palacianas na direcdo da criagdo de um Corpo de
Bombeiros.

O incéndio teve proporgoes gigantescas, destruindo dois
importantes prédios e quase a totalidade das mercadorias dos

estabelecimentos comerciais situados no térreo (Menezes, 1998:34).

No dia 10 de agosto [1882], a bordo do paquete Bahia partiu do Rio de
Janeiro o Capitdo Antonio Verissimo Ivo de Abreu, acompanhado do
Sargento Anténio de Souza Pinto, do Cabo Jodo Alberto da Silveira e
do Bombeiro Fortunato Sanches, trazendo o seguinte material: um
carro de pessoal e material, uma bomba inglesa ‘Marryweather &
Sons’, com capacidade para 500 galoes, uma bomba manual vienense
com capacidade para 100 galdes, uma bomba manual inglesa com
capacidade para 50 galdes, um aparelho de salvagdo a espiral francés,
uma escada com gancho para assalto, uma escada prolongdvel, um
pdra-quedas de lengol inglés, dois tanques de lona, um dos quais com
capacidade para 100 litros, 14 quilos de dcido sulfiirico, 28 quilos de
bicarbonato de sodio e demais pecas sobressalentes, incluindo-se
posteriormente um carro pipa e uma carroga de material. Era esse
material com que contaria a futura Companhia de Bombeiros para
iniciar suas atividades na capital paraense [oficialmente, apds um
periodo de treinamento, a Companhia de Bombeiros do Pard foi criada

1o dia 24 de novembro de 1882 ](Menezes, 1998:37).

[Na Cidade de Vitéria, Estado do Espirito Santo, o relatério do

Secretdario de Policia da Provincia, datado de 28-09-1885 apud
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Demoner (1985:175) registra:] Nesta Capital na madrugada de 05 de
abril (1885), quando parte da populagdo se achava reunida na capela
de Sdo Gongalo, apos o recolhimento da procissdo da ressurreigdo,
manifestou-se com toda intensidade um incéndio no prédio (...), a rua
do Comércio n.” 17, comunicando-se com o n.° 18 (...). Ao final do
incéndio, uma importante parte da populacdo esfor¢ou-se para salvar
das chamas quase todas as mercadorias que se achavam na frente do
pavimento térreo. Compareceram no lugar do incéndio o Dr. Laurindo
Pitta, entdo presidente desta provincia, o Delegado de Policia Lima
Escobar e o Capitdo de Fragata e do Porto Salustiano Caetano dos
Santos, pracas da Companhia de Policia, menores, marinheiros e
cidaddos matriculados na Capitania do Porto, que prestaram por
aquela ocasido, relevantes servicos a fim de extinguir o incéndio, o que
ndo foi possivel conseguir ficando os dois prédios completamente
destruidos.
Todas essas ocorréncias, levavam os chefes de Policia a solicitarem a
atengdo dos governantes para o problema.

Finalmente surge uma Lei estadual que, ndo sabemos porque,
caiu no esquecimento. Foi a Lei n® 874 de 26-12-1912, votada na
administra¢cao do Presidente Marcondes Alves de Souza (...) (Demoner,

1985:175)

Finalmente pela Lei n°® 1.316 de 31-12-1921, a Se¢do de Bombeiros é
criada, gragas aos esfor¢os do Ten Cel Archimiro Martins de Mattos
(...). Para organizar a se¢do, veio o oficial do Corpo de Bombeiros do
Rio de Janeiro - Ten MARIO FRANCISCO DE BRITO, comissionado
pelo Governo Federal para esse mister.

Por um periodo de quase trés anos, esteve a frente da Se¢do de
Bombeiros o Tenente Mdrio  Francisco de Brito  [primeiro
Comandante], que retornou ao Rio de Janeiro somente apos completar
o treinamento daqueles que iriam compor a nova Unidade (Demoner,

1985:178-179).
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E evidente que em alguns estados, em razdao do proprio desenvolvimento populacional e
econdmico, as corporacdes se configuraram de formas diferentes, apresentando tamanhos,
recursos humanos e materiais diferenciados, contudo, o propdsito de sua existéncia € o
mesmo, ou seja, prestar servigos especificos que garantam o bem-estar publico. Este propdsito
resume-se no cumprimento humanitdrio do lema adotado por todas os corpos de bombeiros

militares: Alienam Vitam et Bona Salvare! (Vida Alheia e Riquezas Salvar!).

Apesar de todos os dispositivos legais e da condi¢do militar, as Organiza¢cdes Bombeiros
Militares, e consequentemente os servigos prestados, sdo muito dependentes de questdes
politicas, econémicas e sociais do meio em que estdo inseridas. Esta dependéncia, fatalmente,
influi no seu modus operandi e estabelece alguns processos de mudanga interna, mesmo que

ndo sejam percebidos de imediato.

Este fato ndio poderia ser diferente ¢ nem as Organizagdes Bombeiros Militares serem
excec¢des na sociedade contemporinea, uma vez que, no contexto atual, as organizag¢des t€m
sofrido com os efeitos da globalizagdo, das inovagdes tecnoldgicas e das transformagdes
sociais. Estes efeitos tém construido novos cendrios, onde as organizagOes sdo forcadas a

passarem por um processo de mudanga que €, simultaneamente, interno e externo.

Acredita-se que este seja um momento oportuno, aproveitando estes novos cendrios € o0s
processos de emancipagdo dos corpos de bombeiros ocorridos a partir do final dos anos 80,
para levantar a discussdo e iniciar uma investigacdo sobre mudanca organizacional nestas

organizagoes.
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2.3 Mudanca Organizacional

2.3.1 Consideracoes Iniciais

O assunto Mudanga Organizacional ndo é de abordagem ficil ou simples, pois, além da
profundidade e complexidade, apresenta uma variedade de enfoques e uma velocidade
altissima em que as abordagens dominantes sdo ultrapassadas, dando lugar a abordagens

novas.

Diante desta constatacio e da ampla e profunda exploragdo que o tema tem sofrido nos
altimos anos, Wood Jr. (2000) observa que para se formar um panorama amplo de idéias
sobre 0 assunto € necessdrio adotar uma postura que evite preconceitos em relacdo as fontes

de informacoes.

Na sociedade contemporinea, o tema “mudanca organizacional” tem assumido papel
relevante. Observa-se continuamente um impressionante nimero de mudangas estruturais e
conjunturais em todos os tipos de organizag¢des, 0 que com certeza reforga a postura sugerida

por Wood Jr..

As organizagdes tém se deparado com cendrios muito mais modificados e dinimicos do que
os anteriores, logo as mudancas aparecem nio sO como inevitdveis mas necessdrias a

sobrevivéncia nesses novos cendrios. A esse respeito Motta (200 1a:xiii) observa:

A intensidade da presente revolugdo, tecnologica e administrativa, jd
ndo deixa alternativas sendo a de segui-la com a propria rapidez que a
caracteriza. A mudanga alcanga as pessoas e institui¢oes todos os dias,

de forma tdo gradual e imperceptivel quanto global e estrondosa.
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Através das formas lentas de mudanga se percebe sua irreversibilidade;

pelos seus impactos surpreendentes aprende-se a necessidade de se

preparar para ela.

Para Nadler (2001), os cendrios comegam a mudar em decorréncia de vdrias forgas surgidas

nos anos 80. Essas forcas contribuiram para o aumento da pressdo sobre as organizagdes ao

longo de toda a década de 1990 e, ainda, fazem-no neste inicio de milénio. Embora Nadler

tenha feito estas observagOes para as organizagOes norte-americanas, certamente, pode-se

estendé-las as organizagdes de outros paises. O quadro a seguir ilustra as forcas identificadas

por Nadler.

Quadro 8: Forcas que Contribuem para Aumentar a Pressido sobre as Organizacoes.

Forga Componente de Mudanca
Tecnologia O crescente indice de mudangca ameaga as posi¢des e
g investimentos existentes.
. Um ndmero crescente de competidores eficientes estd surgindo
Competicao

nas principais industrias.

Excesso de oferta

A capacidade de ofertar a maioria dos produtos e servigos é
superior a demanda.

Globalismo

A competi¢do ocorre hoje em escala global.

Expectativa do cliente

Tendo mais escolhas, os clientes esperam  maior valor,
qualidade e servigo.

Participagiio do governo

Os governos passaram a apoiar mais as industrias de scus
paises.

Propriedade

As modificagdes nos padrdes de propriedade empresarial estdo
levando & maior expressio das exigé€ncias dos proprietdrios.

Dinimica da forca de trabalho

Modificacdes na constitui¢io da for¢a de trabalho. inclusive
sexo, raga. nivel educacional ¢ distribuicio etdria estdo criando
uma forca de trabalho radicalimente diferente do passado.

Fonte: Nadler, David A. Arquitctura organizacional: metdafora para mudanga. In Nadler, op. cit.

Segundo a Fundacdo Estudos do Mar - FEMAR apud Prado Filho (1998), diante deste

contexto de mudancga, as organizagOes sao influenciadas por sete fatores. Ao analisd-los,

através do esquema da Figura 3, nota-se que, de certa forma, eles reforcam as observagdes de

Nadler por um lado, a0 mesmo tempo que as complementam por outro.
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Flexibilizag&o e necessidade
de respostas rapidas

Globalizagao de
Mercados

Crescente exigéncia
dos usudérios

\ /

Alta tecnologia

ORGANIZAGOES
Rapidez de acesso
/ — e difusao de
informagdes
Preocupagao com o Escassez de recursos
meio ambiente para investimentos

Figura 3: Esquema Ilustrativo dos Fatores que Segundo a FEMAR Influenciam as
Organizacoes no Contexto de Mudancga.

Paralelo as condi¢des ambientais menos estdveis, as organizacdes t€m convivido nestes novos

cendrios com a evolucdo de seus integrantes que passam a questionar as relagdes de trabalho e

as formas de tratamento a que estdo submetidos. Para Hampton (1983:565-566), este aspecto

dentro das organizagdes € visto da seguinte maneira:

Os empregados estdo mudando, obtendo maiores niveis educacionais,
colocando maior énfase nos valores humanos e pondo em diivida a
autoridade. Eles levantamn questdes sobre justica e sensibilidade nas
decisoes e atos administrativos. Eles conhecem mais sobre as suas
maiores prote¢oes contra o tratamento ilegal e arbitrdrio. Eles
garantem seus direitos por meio de agdo positiva, segurangd,
compensa¢do e outras lets.  Buscam  também lugar para a

individualidade e auto-expressao no trabalho.
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Com isso, devido as pressdes que tém sofrido nos novos cendrios, as organizagdes nio tém
tido op¢do a mudanca. “Além disso, elas tém, gradativamente, abandonado uma atitude

reativa para assumir uma postura proativa em relagdo as mudangas” (Wood Jr., 2000:29).

As organizagdes, nao tendo op¢do, devem atentar na conducgdo das mudangas organizacionais

para fatores que se apresentam como fundamentais (Wood Jr., 2000):

a. o desenvolvimento de um agudo senso de percep¢io do ambiente e¢ da
conjuntura; ¢

b. o conhecimento e compreensdo dos mecanismos de mudanga.

A percepcdo do ambiente e da conjuntura social e politica conferem as organiza¢des uma
capacidade de reagdo as pressoes oriundas do ambiente; jd o conhecimento e compreensio dos
mecanismos de manobra permitem a previsdo € o desenvolvimento antecipado das estratégias

para adoc¢do das mudangas.

Assim, as organizagdes que sobrevivem as mudancgas sdo as que trabalham bem estes fatores,
ou seja, tém a capacidade de preverem e se anteciparem aos fatos e acontecimentos. Para
Nadler (2001), esta capacidade recompensa qualidades, como: a adaptabilidade, a

flexibilidade, a sensibilidade, a decisdo e a rapidez que elas possuem para se organizarem.
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2.3.2 A Mudanca Organizacional e as Organizacoes Militares

As referéncias bibliogrdficas sobre o tema ‘“mudanga organizacional” aplicado as
organizag¢Ges militares sdo muito escassas, ainda mais, quando se trata de Forcas Auxiliares

do Exército como € o caso das Organizagdes Bombeiros Militares.

De uma maneira geral o que se encontra sdo leis, decretos, portarias ou diretrizes internas
estabelecendo a estrutura e os procedimentos administrativos, tanto nas Forcas Armadas

quanto nas For¢as Auxiliares.

Entretanto, o contexto contemporaneo ndo exclut as organiza¢Oes militares, muito pelo
contrdrio, como qualquer outra organizagao, elas precisam lutar contra o conservadorismo e
partir para a inovacdo e transformagdo. Devem buscar a qualidade e eficiéncia como acontece

com as empresas privadas (Motta, 2001 ).

As organizagdes militares, por apresentarem caracteristicas particulares, uma estrutura rigida
e uma legislacdo rigorosa, podem diferenciar-se das demais organiza¢des na velocidade e
forma de implantagdo das mudancas, mas nunca negligencid-las sob pena de terem sua

legitimidade institucional questionada pela sociedade.

A escassez de referéncias sobre o tema aplicado as organizagdes militares ndo quer dizer que
0s processos de inovagido e transformagdo estejam ausentes, mesmo porque, todos os tipos de
organizagoes estdo sempre se modificando de alguma maneira. O que falta, provavelmente, é

uma andlise mais profunda das mudancas em curso nas organizagoes militares.
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Na busca de alternativas que permitam a ado¢do de mudangas nas organizagdes militares, a
andlise da legislagdo que as rege, torna-se um instrumento fundamental e essencial. Nestas
organizagdes a implantacdo de mudangas, pelo menos em nivel estrutural, estd fortemente

condicionada a alteracdes em suas normas legais.

A legislacio que qualifica algumas Organizacdes Militares® da Marinha do Brasil como
Organizacdes Militares Prestadoras de Servico™ — OMPS — pode ser aqui citada como um
exemplo interessante de mudanga. As OMPS sao caracterizadas pela autonomia de gestdo e a
sua fundamentacdo legal encontra amparo no § 8° do art. 37 da Constitui¢do Federal, com

nova redacio dada pela Emenda Constitucional n® 19 de 1998.

“Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia e, também ao seguinte:
(...)
§ 8% A autonomia gerencial, or¢amentdria e financeira dos orgdos e
entidades da administra¢do direta e indireta poderd ser ampliada
mediante contrato, a ser firmado entre seus administradores e o poder
piuiblico, que tenha por objetivo a fixa¢do de metas de desempenho para
o orgdo ou entidade, cabendo a lei dispor sobre:

I — o prazo de durac¢dao do contrato;

Il — os controles e critérios de avaliacdo de desempenho,
direitos, obriguagoes e responsabilidades dos dirigentes;

- 136
HI — a remuneragdo do pessoal.”™"

O termo ¢ aqui empregado no sentido da denominagio gendrica dada a qualquer unidade administrativa. titica
ou operativa da Marinha do Brasil. Com o mesmo sentido o termo € empregado no Exéreito € na Acrondutica.

2 Ver Lei n° 9.724. de 19 de dezembro de 1998 ¢ Decreto n® 3.011, de 30 de marco de 1999.

* Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil 1988. Brasilia, 1999.
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As OMPS t€m os seus objetivos, metas e indicadores de desempenho estabelecidos em

) N a Y
Contrato de Autonomia de Gestdo, assemelhado-se a uma Agéncia Executiva™.

A andlise da legislacdo pertinente as OMPS serve de referéncia para a pesquisa, todavia,
deve-se registrar, antecipadamente, que se trata de um modelo proprio para as Organizagdes
Militares da Marinha do Brasil que atendem atividades muito especificas da For¢ca Naval,
como por exemplo: pesquisa e desenvolvimento, atividades industriais, atendimento
médico-hospitalar, ensino, cultura, servigos prestados a outros orgdos da Marinha, entre
outras. Desta forma, sua andlise deve ser feita com cautela, respeitando-se o propdsito

fundamental das Organiza¢gdes Bombeiros Militares.

Com relagdo as Forgas Auxiliares, podem-se registrar as mudangas implementadas pela
Brigada Militar (Policia Militar) do Estado do Rio Grande do Sul. A analise da legislagﬁo38 e
da experiéncia vivida por aquela Corporagdao, mesmo ndo se tratando de uma Organizagio
Bombeiro Militar, pode contribuir com elementos concretos para a evolu¢do das atuais

estruturas dos corpos de bombeiros militares.

Desta forma, espera-se que o referencial tedrico apresentado ao longo deste trabalho, aliado a
analise da legislacio, permita iniciar a producdo de um referencial confidvel, mesmo que

voltado para um tipo especifico de organizacido militar.

T Ver Ministério da Administraciio ¢ Reforma do Estado. Agéneias executivas. Brasilia: MARE. 1997, (Caderno
MARE da reforma do estado n® 9).

* As mudancas geradas na estrutura ¢ nos processos da Brigada Militar podem ser analisadas. através das
seguintes leis: Lei Complementar n® 10.990/97 (Estatuto dos Servidores Militares do Estado do Rio Grande do
Sul); Lei Complementar n® 10.991/97 (Organizagio Basica da Brigada Militar): Leir Complementar n® 10.992/97
(Carreira dos Servidores Militares do Estado do Rio Grande do Sul): e Lei Complementar n® 10.993/97 (Efetivo
da Brigada Militar).
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2.3.3 Conceituacao e Formas de Abordagem

Em seu livto Mudanca organizacional: aprofundando temas atuais em administracdo,
Thomaz Wood Jr. (2000:17-33), discorrendo sobre a introducdo ao tema ‘“‘mudanga
organizacional”, apresenta uma série de abordagens e conceitos. Cabe ressaltar que o autor
teve a intengdo de tracar um panorama conceitual geral, ndo apresentando nenhuma

complementaridade ou exclusividade de idéias.

Com base nas citagOes daquele autor e com a adverténcia de que o seu contetido nio esgota as
abordagens sobre o tema, o Quadro 9, tem o propdsito de apresentar uma visualizagio
cronoldgica e objetiva da diversidade de enfoques e consideracdes sobre mudanga

organizacional.

Quadro 9: Enfoques e Consideracoes sobre Mudanca Organizacional.

Autores Enfoques e Consideracoes
Basil e Cook Elementos de mudanga organizacional: tecnologia, o comportamento social ¢ as
(1974) instituicdes ¢ estruturas. As organizagdes mudam em resposta as crises.

Tipologia de ciclos de mudanga. Trés fases de crescimento € mudangas: 1*) formagdo — o
sistema descobre a si préprio ¢ a seu mundo, organiza-se ¢ cria um padrio de
comportamento;  2*) regulamentagdo — dd-se o crescimento por repeticio do padrio e

Land e Jarman ~ - s N ) A .
negagio das diferencas: 3%) integragdo — o sistema ultrapassa a eficiéncia de seu padrio

( 1981) " . v . ~ . b
repetitivo para continuar a crescer, reduz a rigidez do padrdo ¢ a for¢a de seus vinculos
internos, passando por uma fase de inovagio, abertura e ruptura.

March Destaca que as organizagdes estdo em continua mudanga, mas essas mudangas nio podem

( 1981) ser arbitrariamente controladas. Mudangas como resposta a alteragiio do meio.

Kanter Conceitos ¢ visdes que dirigem as mudangas: baseados nas tradigdes ¢ pontos fortes da

(1984) organizacdo. Hd de se considerar no processo os aspectos conceituais. culturais ¢
intelectuais envolvidos.

Prigogine . . . .
St Acrescentam conceitos para adequar a uma imagem mais abrangente da rcalidade, que
e Stenger L . . o ~
(1984%) englobe as caracteristicas atuats de mudanca acclerada, desordem, instabilidade e ndo-

equilibrio.

continua
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Continuacdo do Quadro 9: Enfoques e Considera¢des sobre Mudanga Organizacional.

Gareth s ‘o . e . .
Morgan Utiliza uma série de imagens ou metaforas. Usa conceitos de holofluxos e holomovimento
( 19%6) ¢ os conceitos de autopoiese e dialética, para elucidar os mecanismos de mudanga.
Kiel Refere-se que muitas organizactes tém cardter ndo-linear e encaram a estabilidade como
(1989) prejudicial a evolugdo.
EHiot Considera um ¢vento psicoldgico complexo, um verdadeiro choque, onde os efeitos devem
(1990} ser minimizados se ele for convenientemente gerenciado.
WL e
Categoriza cinco tipos de mudanga: 1) por opcdo, quando a organizagdo ndo estd sujeita a
| o g 0 {
Want nenhuma pressio; 2) operacional, para fazer frente a deficiéncias especificas; 3) direcional,
(1990) quando uma alteracio estratégica € necessdria; 4) fundamental, quando a propria missao é
alterada; e 5) total, casos mais criticos, como uma faléncia iminente.
Ginshe A partir da andlise de duas linhas de pensamento, onde os tedricos da adaptac¢do racional
insher R S . - Lo
e & véem as organizagfes como prontas para mudar ¢ os teéricos da sele¢do natural visualizam
Buchholtz |complexas redes de comportamentos das institui¢des que comprometem a capacidade de
(1990) mudanga, consideram que os estudos da natureza das mudangas devem ser através de uma
abordagem integradora, que incorpore as vdrias correntes de pensamentos.
Indicam a necessidade de se considerar uma perspectiva histérica de andlise e propdem
Kelly ¢ . _ . o X . prop
Amburee introducao do conceito de Momentum (as organizagdes tendem a repetir as experiéncias do
(199‘;g) Y passado) ao Principio da Inércia de Hannan e Freeman.
Brown Impacto das inovagdes tecnoldgicas.
(1991)
Harari Mudanga organizacional deve ser encarada como processo e caracterizada pelo principio
(1991) de melhoria continua. Critica a adogio de planos que se apéiam em modas passageiras.
No contexto organizacional, mudanga engloba altera¢des fundamentais no comportamento
humano, dos padrdes de trabalho e nos valores em resposta a modificagdes ou antecipando
Herzo alteracdes estratégicas, de recursos ou de tecnologia. Considera que a chave para enfrentar
(1991)g com sucesso o processo de mudanga € o gerencimento das pessoas, mantendo alto nivel de
motivagdo ¢ evitando desapontamentos. O grande desafio ndo ¢ a mudanga tecnolégica,
mas mudar pessoas ¢ a cultura organizacional, renovando os valores para ganhar vantagem
competitiva.
Hue Apropria-se¢ do conceito desenvolvido por Thomas Kuhm sobre paradigmas na ciéncia.
(1991y) para mostrar como as mudangas sdo necessariamente acompanhadas por quebras de

paradigmas, ¢ a necessidade de que isto ocorra, para que a inércia organizacional scja
veneida ¢ dé Tugar a novos padroes.

Fonte: Elaborado a partir das cita¢des de Wood Jr. (2000:21-23).

Da andlise do Quadro 9, pode-se afirmar que as consideragdes sobre mudanca organizacional

identificam elementos de varios aspectos e que as mudancas podem pertencer a diferentes

categorias. No entanto, todos os autores evidenciam a dependéncia do cardter da mudanga

com alguma varidvel que necessita ser mudada.




Na obra citada, Wood Jr. conceitua mudanga organizacional como sendo:

Qualquer transformagdo de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnologica, humana ou de qualquer outro componente capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organizacdio (Wood Jr.,

2000:212).

Acufia e Fernandez (1995:81), por sua vez, estabelecem que:

O conceito de mudanga organizacional refere-se a altera¢do de um
certo estado de coisas internas da organizagdo, tendo em vista uma
nova forma de comportamento coletivo. A mudanga pressupoe um
estado inicial existente na organiza¢do que deve ser modificado para se
alcancar um novo estado. Para tanto, é possivel alterar diferentes
aspectos da organizagdo, suas formas estruturais, seus procedimentos,
papéis  desempenhados, tecnologia, objetivos, metas, politicas,
processos decisorios, estilos de dire¢do, planificagcdo e controle, bem
como a composi¢do quantitativa e qualitativa das pessoas que a
interagem. A mudan¢a pode variar em sua radicalidade, incluindo
apenas alguns aspectos da organiza¢cdo ou mesmo seus vdrios
componentes. O principal propésito da alteragao de componentes

organizacionais é obter das pessoas um novo tipo de comportamento.

Paulo Roberto Motta (20014:70-127), em seu livro Transformagdo organizacional: a teoria e
a prdtica de inovar, apresenta as perspectivas de andlise estrutural, tecnoldgica, humana,
politica e cultural como varidveis importantes da mudanga organizacional, além das formas

estratégica e sistémica de se pensar as organizagdes.

Desta forma, para andlise do tema “mudanca organizacional”™ e observando-se um

similaridade entre os autores citados, optou-se, nesta pesquisa, pelo conceito apresentado por
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Wood Jr. (2000) sem contudo desprezar os demais autores. Com base nesse conceito, Wood
Jr., estabelece, que uma mudancga pode ser classificada: quanto a natureza; quanto a relagio da
organizacdo com o meio ambiente; e quanto a forma de implementa¢do. O Quadro 10

apresenta detalhadamente as classificagdes de mudanga estabelecidas.

Quadro 10: Classificacoes de Mudanca.

Mudanca Caracteristica Tipos

¢ Mudangas estruturais — organograma, fungdes,

tarefas.
e  Mudangas estratégicas — foco, mercados-alvo.
. e Mudancas culturais — valores, estilo de
N Relacionada a qualquer .
Quanto a Natureza lideranga.

caracteristica da organizagio . 3
e Mudancas tecnolégicas — processos, métodos

de produgio.
e Mudangas re¢lacionadas a recursos humanos —
pessoas, politicas de relagdo e forma.

Quanto Y relagﬁo e Mudangas reativas — resposta a mudancas
ocorridas no ambiente.

e Mudancas voluntdrias — antecipacdo baseada
em expectativas de mudanga no ambiente.

da organizacdo com Baseada em respostas
o ambiente

Quanto a forma de . - e Mudanga reeducativas.
A . Forma de implementagao. .. L
lmp]ementagao e Mudangas coercitivas ou racionais.

Fonte: Elaborado a partir de Wood Ir., op. cit., p. 212.

Observa-se que, das classificagcdes estabelecidas no Quadro 10, a mudanga quanto a natureza
¢ a que melhor se relaciona com a proposta deste trabalho. Entretanto, tem-se de forma bem
clara que o estabelecimento de uma classificaciio ndo é suficiente para tratar de um tema que

apresenta uma profusdo de abordagens.

Das inimeras abordagens existentes sobre mudanga organizacional, destacam-se, para este
trabalho, as que se referem a intensidade e a velocidade com que a mudanga ocorre. Estas
duas abordagens serdo apresentadas, respectivamente, sob a Otica de Nadler e Thushman apud

Acuiia e Fernidndez (1995), e Motta (20014a).
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Nadler e Thushman apud Acufia € Ferndndez (1995), considerando a intensidade, distinguem
as mudangas entre incrementais e estratégicas. Mudangas incrementais sdo aquelas que se
referem a componentes especificos da organizagdo, com a particularidade de se realizar no
contexto estratégico existente, sem impacto em dimensdes, tais como: valores ou forma de
organizar a atividade. As mudangas incrementais, freqiientes nas organizagdes, nao deixam de
ser importantes. Elas se processam, por exemplo, na reformulagdo de estratégias, na
introdu¢do de novas tecnologias e nas alteracdes de administragdo. Jd as mudancas
estratégicas destacam o objetivo de modificar, em seus aspectos fundamentais, a organizacgio
inteira. Elas redefinem o que a organizacdo €, mudando sua estratégia ou mudando: a
estrutura, as pessoas, 0s processos €, em algumas situacdes, os valores nucleares da

organizacao.

Motta (2001a), por sua vez, refere que a mudanga organizacional, em decorréncia da
velocidade com que ocorre, apresenta-se através de duas perspectivas distintas, que sdo: a
perspectiva radical e a incremental. Na visdo incrementalista, o desenvolvimento
organizacional € produto da introdugdo moderada e constante de novidades, enquanto que,

sob a 6tica do radicalismo, o desenvolvimento depende das alteragOes drasticas no status guo.

Algumas caracteristicas dessas perspectivas de mudanca organizacional sdo observadas no
Quadro 1l. Mudangas radicais presumem o rompimento da evolugdo natural do sistema
organizacional, levando-o a modificagoes fundamentais em suas atividades e prdticas. “A
mudanga radical é¢ ameacadora: deixa explicito o descontentamento com prdticas existentes €
implicitas davidas sobre as pessoas em fungdes gerenciais™ (Motta, 2001 a: 142). As mudangas
incrementais realizam pequenas modificagoes em partes da organizagdo e em suas relagdes

externas, resultando em poucas variacdes tmediatas. O seu principal fundamento € o de ndo
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romper de maneira abrupta com as formas pelas quais a organiza¢io adapta-se e transaciona

com o seu ambiente.

A idéia de continuidade na mudan¢a ndo se confunde com a

conformagdo. Conformar-se com o status quo é aceitar pouca variag¢do

ou ndo mudar; significa evitar a mudanga até o limite do irresistivel. Se

possivel, reformar apenas para manter-se. Continuidade na mudanga é

olhar criticamente o status quo para ndo destruir o deseidvel ou

rejeitar a inovacdo por informacoes em primeira mdo. E ndo ameacar

despropositadamente a organizacdo e dar uma chance as pessoas de

compreenderem 4 participarem

no _processo _de inovar (Motta,

2001a:143). (grifo meu)

Quadro 11: Perspectivas Radical e Incremental da Mudanc¢a Organizacional.

Perspectivas de Mudanca

Caracteristicas

Radical

pevv— p—

Incremental

Premissa Basica

Transformagao total.

Transformacdo progressiva.

Contraposi¢cdo do usual: ordem

Variacdes progressivas: ordem e

Fonte do Sucesso

Foco da Mudancga i instabilidade como fontes de
e estabilidade como ameaca.
o mudanca.
Visdo arrojada e cautela na

Visdo arrojada e conexdo rdpida
entre o imagindrio e a realidade.

conexdo entre o imagindrio e a
realidade.

Dramatico, global de curto e

Moderado e progressivo a longo

Impacto
longo prazo. prazo.
ce Conquista das pessoas para a
- Mobilizagdo das pessoas para a q pessods —p
Programacao . mudanga espontinea e
mudancga radical.
programada.

Grau de Resisténcia

Maior — ameaca ao status quo.

Menor — preserva parte do statis
quo.

Fonte: Adapatado de Motta, op. cit., p.146.
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Diante das formas de abordagem apresentadas, a mudanga organizacional neste trabalho serd
abordada na perspectiva incremental. A abordagem justifica-se, visto que a proposta ndo € a
de apresentar uma mudanga radical que modifique as Organiza¢des Bombeiros Militares
inteiramente, mas sim, identificar possibilidades de mudanga nos aspectos estruturais, de

forma a iniciar e despertar nestas organizagdes as questdes relativas a transformagdo.

Estabelecidas a perspectiva de abordagem e a definicdo de mudanca organizacional que
norteiam a pesquisa, a seclo seguinte apresenta de forma sintetizada as perspectivas de

andlise sugeridas por Motta (2001a) como variaveis do processo de mudanca.

Deve-se, também, considerar que mudanga organizacional, nas organizagdes publicas, é
entendida como qualquer interven¢do que tenha a intengdo de promover o aumento da
eficiéncia, da eficdacia e da efetividade de um 6rgdo. Essa intervencido pode, ainda, alterar as
caracteristicas de uma determinada instituicdo, como: a sua missdo, as agdes politicas e
estratégicas, as formas de gerenciamento, o comportamento e a produc¢ao (Lustosa da Costa e

Cavalcanti, 1990).

2.4 Perspectivas de Analise

Motta (2001a) examina os principais modelos conceituais de organizagdo e das respectivas
formas e instrumentos de mudanga que sdo associados, identificando seis perspectivas:
estratégica, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica. Estas perspectivas sdo

sintetizadas a seguir:
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a. A perspectiva estratégica prioriza a analise das interfaces da organizagdo com o
meio ambiente, onde o objetivo principal da mudanga € a coeréncia da a¢do organizacional.
Considera que o problema central estd focado na vulnerabilidade da organizagdo as mudangas
sociais, econdmicas e tecnoldgicas e propde que o recurso para mudar a organizacdo seja o

desenvolvimento de novas formas de interacdo com o seu ambiente;

b. Na perspectiva estrutural, o tema prioritdrio ¢ a distribuicdo de autoridade e
responsabilidade, tendo como objetivo a adequagdo da autoridade. O problema central
prende-se a redistribui¢do de direitos e deveres, onde a ag¢do inovadora necessita alterar a

forma pela qual se distribuem formalmente a autoridade e a responsabilidade;

c. Na perspectiva tecnolégica, os temas prioritdrios sdo os sistemas de produgdo,
recursos materiais e intelectuais para o desempenho das tarefas, tendo a mudanca como
objetivo principal e imediato a8 modernizagio das formas de especializa¢do do trabalho e da
tecnologia, para eliminar desperdicios, reduzir a fadiga humana, redistribuir tarefas e
controlar todos os fatores que concorram para o aumento da eficiéncia e qualidade. A
proposicio para mudar a organizacdo estd relacionada a introdugdo de novas técnicas e de um

novo uso da capacidade humana;

d. A perspectiva humana prioriza a andlise da motivagdo, atitudes e habilidades e
comportamentos individuais, comunica¢do e relacionamento grupal, sendo as unidades
basicas de andlise os individuos e grupos de referéncia. Os objetivos prioritarios da mudanga
estdo relacionados com a motivagdo, satisfagio pessoal e profissional e com a maior
autonomia no desempenho das tarefas. Para que ocorra a acio inovadora, acredita-se que seja

necessdrio alterar atitudes, comportamentos e a forma de participacido dos individuos;
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e. Na perspectiva cultural, o tema prioritdirio de andlise estd voltado para
caracteristicas de singularidade que definem a identidade ou programacio coletiva de uma
organizac¢do. O objetivo principal da mudanga esté ligado a coesdo e a identidade interna em
termos de valores que refletem a evolucdo social e que permitam a internalizagdo de novos
valores. A mudanga ¢ vista como um empreendimento coletivo através da mobilizagdo das
pessoas, para se alterar: seus valores, crengas, hdbitos, ritos, mitos, simbolos, linguagem e

interesses comuns; €

f. Na perspectiva politica, a prioridade de andlise dd-se na forma pela qual os
interesses individuais e coletivos sdo articulados e agregados, tendo como unidades bdsicas de
andlise os interesses individuais e coletivos. O objetivo prioritidrio da mudanga estd centrado
na redistribui¢iio dos recursos organizacionais, de forma que a proposi¢do principal para a
acdo inovadora fundamenta-se em estabelecer um novo sistema de acesso aos recursos

disponivelis.

As perspectivas apresentadas tendem a ser unicas, encerrando a propria organizacao.
Entretanto, Motta (2001a) adverte que, como as organizagdes sio fendmenos sociais globais e
como cada uma das perspectivas contém elementos destes mesmos fendmenos, elas nio
podem representar a organizagdo como um todo. Na realidade, cada perspectiva informa um
conjunto de elementos, o que leva a mudancga de uma organizacdo a depender de uma visio

globalista e sistémica.

Embora cada modelo  revele apenas uma  fracdo da realidade
condiciona significativamente as andlises e prescri¢oes pard d
mudan¢a.  Em  conjunto, os modelos  revelam — contribuigoes e

complementaridades, sugerindo aos condutores da mudan¢a atengdo a
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pluralidade de andlises e tolerancia com formas alternativas de propor
mudangas; compreender as interdependéncias entre as perspectivas e
ndo descartar nenhuma, embora possa priorizar uma ou vdrias em

determinada intervengdo (Motta, 2001a:120).

Apesar de a proposta deste trabalho ser analisar, através da perspectiva de andlise estrutural, o
comportamento dos parametros norteadores do “desenho” organizacional, ndo se descarta a
interdependéncia entre as perspectivas e tem-se plena consciéncia da complexidade das
mudangas. Pretende-se, em relacdo as questdes de interdependéncia e superposi¢cdes que
forem identificadas, deixar referéncias para um tratamento futuro, sem contudo aprofundar a

discussio.

2.5 Estrutura Organizacional

A literatura sobre estrutura organizacional apresenta uma diversidade de teorias € conceitos.
Por conta disso, as estruturas, dependendo da sua forma e caracteristicas, recebem nomes
como estruturas formalisticas, estruturadas, burocrdticas, Sistema 1, e mecanisticas por um
lado e informais, ndo estruturadas, ndo burocrdticas, Sistema 4, e orginicas por outro.
Entretanto, conforme notificam Gibson, Ivancevich e Donnelly (1988) estes termos ndo sdo

de forma alguma precisos nem sdo universalmente aceitos.

Assim, para resolugdo da questdo central deste trabalho, ou seja, a andlise dos pardmetros
norteadores do “desenho™ organizacional dos corpos de bombeiros militares emancipados das
policias militares, faz-se necessdrio estabelecer um entendimento claro do conceito de

estrutura organizacional e dos termos que serdo utilizados na pesquisa. Para tanto, dentre
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vdrios autores, serd apresentado o conceito, os tipos e os elementos de uma estrutura através
das abordagens de Vasconcelos (1997), Shirley (1976), Stoner (1999), Bowditch e Buono
(1992), Gibson, Ivancevich e Donnelly (1988), Hall (1984), Robbins (1990) e Mintzberg

(1995).

2.5.1 Determinantes da Estrutura Organizacional

Inicialmente, antes de se conceituar estrutura organizacional e abordar as dimensdes ou
elementos que proporcionam o seu delineamento, faz-se necessdrio apresentar os principais
fatores que influenciam as decisdes sobre a sua escolha. Estes fatores, segundo autores como
Hall (1984), Robbins (1990) e Bowditch e Buono (1992), sdo: a estratégia da organizagdo, o
tamanho da organizagdo, sua tecnologia dominante € o ambiente. A figura a seguir ilustra os

fatores determinantes da estrutura organizacional.

ESTRUTURA

ORGANIZACIONAL
?

Tamanho Ambiente

Estratégia

U

U

Tecnologia

U

U

Definida em
decorréncia da
andlise do
ambiente e
com base nas
metas ¢
objetivos da
organizacao.

Detinido em
termos de pumero

da organizagdo.

total de integrantes

Bascada na naturcza da
tarefa de produgao ou
servigo. Envolve
operagoes,
conhecimentos ¢
téenicas utilizadas para
transformar os diversos
inputs em outpuis.

Envolve fatores
externos a
organizacio,
podendo ser
sociais, politicos
econémicos ¢
Internacionais.

Figura 4: Determinantes da Estrutura Organizacional.
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A apresentagdo dos determinantes da estrutura organizacional através da Figura 4 visa apenas
uma contextualiza¢io superficial da abrangéncia de fatores e da complexidade que envolve a
escolha do delineamento de uma estrutura. Como nado € objeto da pesquisa identificar a
influéncia desses determinantes no “desenho” organizacional, acredita-se que a abordagem

esquemadtica apresentada € suficiente e atinge o objetivo proposto.

2.5.2 Conceito de Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional, qualquer que tenha sido o determinante ou determinantes que
motivaram a sua escolha, € definida através de diferenciadas lentes. Busca-se nesta secdo,
através de uma revisdo bibliografica, a apresentacdo de uma defini¢do que congregue os

pontos preponderantes de cada abordagem.

Vasconcelos (1997) define estrutura de uma organizacio como o resultado de um processo no
qual a autoridade € distribuida, as atividades sdo especificadas (dos niveis hierdrquicos mais
baixos até os mais altos), e um sistema de comunicacdo € delineado, permitindo que as
pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que lhes compete para alcancar os

objetivos da organizagdo.

Para Shirley (1976) estrutura organizacional reflete a divisdo formal do trabalho entre
posi¢cOes, grupos, departamentos e divisoes, bem como os sistemas formais de fluxo de
trabalho, informacdo. incentivos e diretrizes necessdrios para coordenar as atividades e

interagoes.
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Para Stoner (1999:230) estrutura organizacional “refere-se ao modo como as atividades de

uma organizagio sdo divididas, organizadas e coordenadas”.

Bowditch e Buono (1992) definem estrutura de uma organizagdo genericamente como 0S
padrdes de trabalho e ordenagOes hierdrquicas que servem para controlar ou distinguir as
partes que compdem uma organizagdo. Para estes autores, a estrutura € concebida em termos

da divisdo e especializagdo do trabalho e a maneira como € coordenada e controlada.

Para Gibson, Ivancevich e Donnelly (1988) estrutura organizacional € entendida como sendo
o processo pelo qual os administradores resolvem os problemas da defini¢do de tarefa, da
recombinagdio das tarefas individuais e reagrupamento, da amplitude de controle e da
distribuicdo de autoridade. A estrutura pode variar dependendo da maneira que cada um dos

problemas serd resolvido.

Hall (1984) entende estrutura organizacional como sendo a distribuicdo das pessoas entre
posicdes sociais que influenciam os relacionamentos de papéis desempenhados por estas
mesmas pessoas. Esta distribuicdo apresenta duas implicacdes: a divisdo do trabalho
(distribuicdo das tarefas entre as pessoas) € a hierarquia (distribuicdo das pessoas em

posicdes).

Para Hall (1984), a estrutura organizacional deve levar em consideragdo trés fungdes bdsicas:
i) produzir produtos organizacionais e atingir as suas metas; i) minimizar as variagdes
individuais sobre a organizagio; e iii) estabelecer o contexto no qual o poder é exercido (onde

as decisoes sdo tomadas e as atividades da organizacdo sio executadas).



74

Para Robbins (1990) a estrutura organizacional define como as tarefas dentro da organizagao
sdo distribuidas, quem se reporta a quem e quais 0s mecanismos formais de coordenagdo e

padrdes de interacdo a serem seguidos.

Mintzberg (1995) define estrutura como a soma total de meios pelos quais o trabalho €

dividido em tarefas distintas e como € realizada a coordenagdo entre elas.

Observa-se, através das idéias apresentadas, que as defini¢Oes ndo expressam uma
uniformidade, mas todas trazem dois fatores preponderantes, quer seja explicitamente quer
seja implicitamente, que sdo a divisdo de trabalho e a hierarquizagdo com sua respectiva

distribuicdo de autoridade.

Assim sendo, estrutura organizacional pode ser definida como sendo o resultado do processo
de divisdo do trabalho (diferenciacdo) e dos meios de coordenagdo deste trabalho (integragdo)

que possibilita atingir os objetivos organizacionais.

2.5.3 Diferenciacao e Integracao

A divisio do trabalho constitui-se em um dos principais conceitos da estrutura organizacional.
Ela se refere a especializacido das tarefas e aos papéis dos integrantes da organizagio. Com
base neste conceito e pela quantidade de segmentagdo do trabalho em partes que uma

organizagdo possul, da-se a sua diferenciagdo.
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Lawrence e Lorsch apud Bowditch e Buono (1992) colocam que as organizagdes podem ser

diferenciadas das seguintes formas:

a. diferenciagdo horizontal — o trabalho € dividido a um certo nivel da hierarquia
organizacional;

b. diferenciagdo vertical — o trabalho € dividido por niveis da hierarquia
organizacional. Nesta diferenciagio se define se existirio poucos ou muitos
niveis hierdrquicos;

c. diferenciagdo pessoal — o trabalho é dividido em func¢do da especialidade das
pessoas; ¢

d. diferenciac¢do espacial — o trabalho € dividido de acordo com a localizagao

geogrifica.

A Figura 5 ilustra os tipos e graus de diferenciagdo apresentados acima.
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Diferenciacio vertical Diferenciaciio espacial

Figura 5: Tipos e Graus de Diferenciacao. Fonte: Bowditch e Buono, op. cit., p.168.
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A estrutura organizacional, em decorréncia da diferencia¢do de um sistema organizacional,
precisa comportar a coordenagdo e a integragdo de todas as atividades. Essa integracdo é
definida como “a qualidade do estado de colaboragdo existente entre departamentos que
precisam obter a unidade de esforco, em funcdo das exigéncias do ambiente” (Lawrence e

Lorsch apud Bowditch e Buono, 1992).

As organizagdes se diferenciam quanto a maneira com que integram ou coordenam suas
atividades e especializagdes, através do uso de mecanismos de integragdo. Bowditch e Buono
(1992) classificam estes mecanismos em dois tipos: mecanismos diretos (politicas e regras
organizacionais; metas; procedimentos operacionais padronizados; subordinac¢do hierdrquica;
etc.) e mecanismos indiretos (comités e equipes multifuncionais; afiliagdes intergrupais; uso
de sistemas de informacdes gerenciais; etc.). Estes autores destacam ainda, que os
mecanismos diretos sdo adequados para organizagdes que ndo sejam muito diferenciadas, ao

passo que os indiretos sio indicados para estruturas diferenciadas.

2.5.4 Estruturas Mecanisticas e Organicas

A estrutura organizacional também pode ser encarada sob o aspecto de sua rigidez (rotineira)
ou flexibilidade (ndo-rotineira). Esta abordagem ¢ apresentada com base em Bowditch e
Buono (1992), com a intengdo de resgatar a caracterizagdo apresentada sobre as organizacoes

militares e 10 mesmo tempo situd-las dentro de um tipo de estrutura.
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O quadro a seguir procura sintetizar as caracteristicas das estruturas organizacionais rigidas

(mecanisticas) e das flexiveis (organicas).

Quadro 12: Estruturas Mecanisticas e Organicas.

Caracteristicas

Estruturas

Macanisticas

e e es——————— -

Organicas

Defini¢do dos cargos

Existe uma defini¢do clara.

Auséncia de énfase nas descri¢tes de
cargos formais e nas especialidades.

Conhecimento  dos

problemas

Os administradores de nivel
mais alto ttm mais
conhecimento dos problemas
que a organizacdo enfrenta do
que os de niveis mais baixos.

Ndo se supde que as pessoas em
posicoes mais elevadas na
organizacio estejam mais informadas
que aquelas situadas em postos mais
inferiores.

Tomada de decisdo

Governada por politicas e
procedimentos padronizados.

Os relacionamentos entre
departamentos  (horizontais)  sdo
igualmente ou mais importantes que
as relagdes verticais.

Recompensas

Determinadas pela obediéncia
as instrugdes superiores.

Niao ha énfase nas relagdes superior-
subordinado.
O clima € mais de coleguismo.

Estrutura formal

Rigida.

Fluida e mutavel (flexivel).

Fonte: Elaborado com base em Bowditch e Buono, op. cit, p. 168-169.

Das caracteristicas apresentadas no Quadro 12 observa-se claramente que as estruturas

mecanisticas se parecem muito com a descri¢io da burocracia de Max Weber. Portanto,

pode-se concluir, com base na abordagem |4 realizada sobre organizag¢des militares, que estas

sdo organizadas com forte €nfase na estrutura mecanistica.
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2.5.5 Dimensoes ou Elementos da Estrutura Organizacional

Nesta secdo sdo apresentadas as principais dimensdes ou elementos da estrutura
organizacional identificados por Robbins (1990), Bowditch e Buono (1992), Hall (1984),
Shirley (1976), Stoner (1999), Vasconcelos (1997) e Mintzberg (1995). A semelhanca do que
ocorre com o conceito de estrutura organizacional, as dimensdes ou elementos nio sio
definidos de forma uniforme entre os autores. Entretanto, algumas semelhangas podem ser

constatadas.

“Desenho” organizacional segundo Gibson, Ivancevich e Donnelly (1988:236) “é o processo
pelo qual os administradores criam uma estrutura de tarefas e de autoridade™”. Evidentemente
que esta estrutura deve permitir o alcance dos objetivos da organizagdo previamente
estabelecidos. A respeito deste ponto Robbins (1990) observa que o “desenho” organizacional
preocupa-se com a constru¢do e mudanga da estrutura organizacional para que ela atinja os

seus objetivos.

Para Robbins (1990) toda estrutura organizacional apresenta trés dimensdes bdsicas e

essenciais que devem ser consideradas no seu processo de cria¢io. Sao elas:

a. centralizagio — refere-se ao grau de centraliza¢do da autoridade para a tomada

de decisdo, em uma pessoa, unidade ou nivel hierdrquico;

* Originalmente 0s autores utilizam o termo design como substantivo, que é mantido na edigdo em portuguds.
Design como substantivo pode ser traduzido por projeto. plano, desenho. Neste trabatho o termo foi traduzido
por “desenho™ para s¢ manter uma coeréneia com o titulo da pesquisa. A mesma tradugio foi empregada no
termo utilizado por Robbins (1990).
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b. formalizagdo - refere-se ao grau de padronizacdo das atividades da
organizagiio, ou seja, 0 grau com que as regras € procedimentos escritos e
padronizados estdo incorporados ao desenho da organizacdo; e

c. complexidade — refere-se ao grau de diferenciacdo e integragdo existente em

uma organizagao.

Estas mesmas dimensdes também sdo apresentadas por Hall (1984) e Bowditch e Buono
(1992). Estes autores apresentam apenas pequenas diferencas conceituais nas formas de

subdivisdo da diferenciagao.

Pode-se afirmar que as dimensdes de Robbins (1990), Hall (1984) e Bowditch e Buono (1992)
precisam ser concebidas como um continuo, ou seja, as estruturas nido sdo puramente
centralizadas ou descentralizadas, formalizadas ou informalizadas, mais complexas ou menos
complexas, mas sim possuem graus de centralizacdo, formalizacdo e complexidade que se
inter-relacionam para que as estruturas funcionem perfeitamente. Entretanto, Bowditch e
Buono (1992:170) ressaltam com base na andlise de pesquisas realizadas onde sdo apontadas
as relacdes entre a centralizagio e a complexidade; a centralizacdo e a formalizagdo; e a
complexidade e a formalizagdo que “as inter-relagdes entre as dimensdes ndo sdo

perfeitamente claras”™.

Outros autores preferem apresentar elementos ou componentes que delineiam a estrutura
organizacional, ao invés de considerarem explicitamente as dimensoes sugeridas por Robbins
(1990), Hall (1984) e Bowditch e Buono (1992). Na realidade os elementos ou componentes
nada mais sdo do que uma maneira ampliada e mais detalhada de se explorar as trés

dimensoes. A apresentacdo dos elementos ou componentes € realizada através de Shirley
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(1976), Stoner (1999), Vasconcelos (1997) e Mintzberg (1995) € ndo tem a intengdo de
relaciond-los com essa ou aquela dimensdo, mas apenas identificar a melhor base conceitual

para a resolu¢do da questdo central da pesquisa.

Shirley (1976:39) classifica os principais elementos ou componentes de qualquer estrutura

organizacional da seguinte forma:

e distribui¢do das fungoes através da organizagdo (inclusive definigcdo
de funcoes a serem desempenhadas, grupamento de funcées e as
relagdes de trabalho verticais e horizontais entre as fungdes);

o relacoes de autoridades horizontais e verticais (quem tem
autoridade para fazer o que);

e relagoes de subordinagao (definig¢ao das relagoes
superior/subordinado e amplitudes de controle);

e processo de comunica¢do/decisdo (a maneira como as decisdes
Sformais sdo tomadas e por quem, os inputs de informagdo subjacentes e
os sistemas de informagdo estabelecidos para fornecer os inputs para
os tomadores de decisdo);

o (iretrizes (us regras de decisdo ou linhas estabelecidas em finangas,
marketing, produgdo, pessoal, compra, pesquisa e desenvolvimento e
outras dareas; estas linhas servem para ligar o desempenho de fungoes
especificas a estratégia geral e aos objetivos da firma); e

e sistemas de incentivo formal (caracteristicas do plano de
compensagdo, beneficios, planos de incentivos e bonificagoes, critérios
de promogdo e outros aspectos do sistema formal de recompensa usado

pela organiza¢do).

Para Stoner (1999) a estrutura organizacional € composta por cinco elementos:

a. especificacio das tarefas — permite alcangar os objetivos organizacionais;
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b. especializagdo de tarefas — divisdo do trabalho em atividades padronizadas e
relativamente simples;

c. departamentalizagdo — agrupamento de empregados e tarefas em unidades de
trabalho;

d. centralizacdo e descentraliza¢do das decisdes — refere-se a localizagdao do poder
decisério; e

e. coordenagdo das atividades — integracdo dos esfor¢os dos individuos, grupos e

departamentos para facilitar o alcance dos objetivos.

Vasconcelos (1997) ndo apresenta de forma clara os elementos da estrutura, apenas define um

conjunto de aspectos que combinados desenham ou delineiam uma estrutura:

a. departamentalizacio - processo de agrupar os individuos em unidades para que
possam ser administrados. Os mais comuns sio: o funcional, o geografico, por
produto, por processo e por clientes;

b. descentralizaciio - definicdo da descentralizagcdo das dreas de apoio, podem ser
centralizadas servindo todas as unidades ou podem ser descentralizadas total ou
parcialmente;

c. localizagio das assessorias - as assessorias devem ter atribui¢cdes e sua
localizaciio na estrutura deve ser determinada;

d. amplitude de controle - deve ser considerado o nimero maximo de
subordinados que um chefe pode supervisionar eficientemente;

e. niveis hierdrquicos - o excesso ou falta de niveis hierdrquicos pode afetar o

desempenho da organizacio;
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f. delegacdo ou descentralizagdo da autoridade - nivel de centralizacdo ou
descentralizacio da autoridade;

g. sistema de comunicac¢do - deve prever através de quais canais serd permitida a
comunicagdo; e

h. grau de formaliza¢do - o quanto as tarefas sdo normatizadas e regulamentadas.

Os elementos apresentados por Shirley (1976) e Stoner (1999) guardam uma semelhan¢a com
um ou mais aspectos definidos por Vasconcelos (1997). Para o autor fica apenas o elemento
sistemas de incentivo formal classificado por Shirley (1976) sem um relactionamento claro e

direto.

Mintzberg (1995), assim como Vasconcelos (1997), entende a estruturagdo como um processo
de “desenho”, onde a combinac¢do de alguns elementos influencia a divisdo do trabalho e os
mecanismos de coordenacdo presentes nesta divisdo. Estes elementos sdo denominados de

parametros norteadores do “desenho” organizacional.

Os parimetros norteadores do “desenho” organizacional sio combinados para dar forma a
uma nova estrutura, mas também podem ser considerados como componentes da estrutura,
pois tanto desenham uma nova estrutura como sdo elementos integrantes desta mesma

estrutura.

Neste sentido, Mintzberg (1995:32) também denomina estes parametros de “componentes

bdsicos da estrutura organizacional”. Sdo eles:

a. especializagdo da tarefa;
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b. formalizagdo do comportamento;

c. treinamento e doutrinagdo;

d. agrupar unidades;

e. dimensdo da unidade;

f. sistema de planejamento e controle;
g. instrumentos de interligacdo;

h. descentralizagdo vertical; e

i. descentralizacdo horizontal.

Com base na revisdo bibliografica realizada, considera-se Mintzberg (1995) o autor que
melhor retrata os componentes de uma estrutura organizacional. Assim, a definicdo de
estrutura organizacional e os componentes bdsicos apresentados por ele serdo utilizados como
base conceitual no desenvolvimento da pesquisa, pois formam um conjunto claro e detalhado
que permite, em tese, uma analise do comportamento dos pardmetros norteadores da atual
estrutura dos corpos de bombeiros militares emancipados das policias militares. Esses

pardmetros serdo aprofundados na proxima segao.

Ainda com base na revisio bibliogrifica, pode-se concluir que existe a possibilidade de
diversas estruturas organizacionais que abrangem vdrios graus de centralizacdo, formalizac¢io
e complexidade; e que as diferentes combinagdes destas dimensdes, em uma visdo mais
condensada, ou dos elementos estruturais, em uma visio mais ampliada, podem ser mais

eficazes em certos ambientes do que em outros.
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2.5.6 Os Componentes Basicos da Estrutura Organizacional de Mintzberg

A secdo anterior permite a conclusdo de que apesar de existir a possibilidade de diversas
combinacdes, faz-se necessario haver uma coeréncia entre as dimensdes ou os elementos de
uma estrutura organizacional. Para Mintzberg (1995:10) “os elementos de uma estrutura
devem ser selecionados para alcangar uma congruéncia interna ou harmonia, bem como uma

congruéncia bdsica com a situagdo da organizagio”.

Em seu livro Criando organizagdes eficazes: estruturas em cinco configuragdes, Henry
Mintzberg (1995) apresenta as configuracdes com base na combinagdo de pardmetros
norteadores do desenho ou dos componentes bdsicos da estrutura organizacional. O livro ¢
rico na ilustracdo de como esta combinagdo se processa, constituindo-se assim, na principal

referéncia para este trabalho.

Antes de pormenorizar os componentes bdsicos da estrutura organizacional, faz-se necessario
apresentar dois conceitos que norteiam o livro e que s@o fundamentais para o
desenvolvimento desta secdo. O primeiro conceito refere-se aos mecanismos de coordenagio,

e o segundo as partes interrelacionadas da organizacio.

Mintzberg (1995:12) considera cinco maneiras fundamentais pelas quais as organizagdes
coordenam suas tarefas. Estas maneiras ele define como mecanismos de coordenagdo,
atribuindo-lhes o status de “elementos mais fundamentais da estrutura, a cola que mantém as
organiza¢des unidas”. Os mecanismos de coordenacdo sdo explicados a seguir e ilustrados

através da Figura 6.
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a. ajustamento mutuo — a coordenagdo do trabalho € obtida pelo processo da
comunicag¢do informal dos empregados;

b. supervisdo direta — a coordenagio € conseguida por meio de uma pessoa que
tem responsabilidade pelo trabalho dos outros, dando instru¢des e monitorando as suas acgoes;

c. padronizagdo dos processos de trabalho — as execucgdes do trabalho sdo
especificadas ou programadas;

d. padronizagio dos resultados — os resultados sdo padronizados; e

e. padronizagdo das habilidades dos trabalhadores — o tipo de treinamento

necessdrio para execugdo do trabalho € especificado.

Gerente
G
Analista ° @

Operador o Operador

Ajustamento Matuo Supervisao Direta

©

AN\
Habilidades

5

Saidas

Processo de Trabalho

Padronizacéao

Figura 6: Mecanismos de Coordenacao. Fonte: Mintzberg, op. cit., p.12.
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As organizagOes ndo podem depender de um unico mecanismo de coordenagdo; geralmente
elas lancam mado do uso conjunto de todos eles. “Na realidade pelo menos certa dose de
supervisdo direta e ajustamento mutuo € sempre exigida, ndo importando a dependéncia com

a padronizagdo” (Mintzberg, op. cit., p.16).

As partes inter-relacionadas da organiza¢do sdo apresentadas por Mintzberg (1995) com o
objetivo de compreender como as formas de divisdo do trabalho acontecem na organizagio,

ou seja, como ela funciona. Estas partes estdo definidas abaixo e ilustradas na Figura 7 (p.88):

a. Nicleo Operacional — é composto pelos operadores. E o nivel onde se realiza
o trabalho bésico de producdo de bens ou prestaciio de servigos. A padronizacido geralmente é
o mecanismo de coordenagdo utilizado, entretanto sua amplitude estd condicionada ao
trabalho que € feito.

Os operadores desempenham quatro funcdes bdsicas: i) asseguram as entradas
para a produg¢do; i) transformam as entradas em saidas; iii) distribuem as saidas; e iv) dido

suporte direto para as entradas.

b. Cupula Estratégica — é composta pelas pessoas detentoras dos cargos de total
responsabilidade pela organizacio e pelas pessoas que lhes ddo suporte direto. E o nivel
encarregado de assegurar que a organizagdo cumpra sua missdo de forma eficaz e de
satisfazer as exigéncias daqueles que controlam ou tém poder sobre ela.

Basicamente este nivel tem trés obrigacdes: i) garantir que a organizaclo cumpra
a sua missdo. Para isso realiza a supervisdo direta, alocando recursos, emitindo ordens de
servigos, autorizando as decisdes mais importantes, resolvendo conflitos, planejando ¢

assessorando a organizacio, acompanhando o desempenho dos participantes, motivando ¢
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recompensando os empregados; ii) administrar as relagdes da organizacdo com o ambiente
externo; e iii) desenvolver a estratégia da organizagao.
O mecanismo de coordenagdo preferido entre os membros da ctpula estratégica é

o do ajustamento mutuo.

c. Linha Intermedidria — é formada pelo niveis hierdrquicos existentes entre a
ctpula estratégica e o nicleo operacional.

Em decorréncia do crescimento da organizacdo e da amplitude de controle é que
surge a linha intermedidria de administradores com a funcdo de coordenar o trabalho do
ndcleo operacional e do nivel intermedidrio mais inferior. O mecanismo de coordenagio

utilizado entre este nivel e o nicleo operacional € a supervisio direta.

d. Tecnoestrutura — ¢ composta por analistas que prestam servi¢o a organizagao
atuando sobre as tarefas dos outros. Estes analistas atuam fora do fluxo de trabalho
operacional, mas podem planejar, desenhar, alterar a organizagdo e treinar os empregados de
forma a tornar o trabalho mais eficaz.

Os analistas de controle podem ser distinguidos em trés tipos, o que corresponde a
trés formas de padronizagdo: analistas de tempos e movimentos (padronizam os processos de
trabalho); analistas de planejamento e controle (padronizam as saidas do trabalho); e analistas

de pessoal (padronizam habilidades).

e. Assessoria de Apoio — € composta por unidades especializadas que foram
criadas para dar apoio a organizagdo fora de seu fluxo de trabalho operacional. Como
exemplo pode-se citar: restaurante, lavanderia, cafeteria, recepgao, assessoria juridica e

relacdes publicas.
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Mintzberg (1995) observa que a assessoria de apoio ndo tem a funcdo de
recomendar ou decidir. Ela possui fung¢des distintas para executar e tomar decisdes, enquanto
a tecnoestrutura recomenda e as vezes decide, embora ambas estejam fora do fluxo da

autoridade formal da organizacio.

Cupula
Estratégica

Assessoria
de Apoio

Tecnoestrutura

Nicleo Operacional

Figura 7: As Cinco Partes Basicas da Organizacao. Fonte: Mintzberg, op. cit., p.19.

O “logotipo” da Figura 7 € descrito por Mintzberg (1995:18) como:

uma pequena ciipula estratégica conectada a um grande e achatado
niicleo operacional por meio da linha intermedidria, a qual se alarga
enquanto desce. Essas trés partes da organizagdo sdo exibidas em uma
seqgiiéncia ininterrupta para mostrar que sdo caracteristicamente
conectadas através de uma linha continua de autoridade formal. Ja a
tecnoestrutura e a assessoria de apoio sao mostradas pelo lado de fora
e de cada lado para indicar que estio separadas da linha principal de

autoridade, e so indiretamente influenciam o niicleo operacional.
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Utilizando os conceitos aqui sintetizados, Mintzberg (1995) apresenta, cinco entendimentos
sobre o funcionamento das organizaces. Cada funcionamento € baseado em cinco fluxos
retratados por diferentes teorias administrativas, sendo estes sobrepostos no “logotipo” com a

intencdo de retratar como a organizacio opera.

Mintzberg (1995) adverte que as cinco abordagens ou teorias de como a organizagéo funciona
ndo devem ser encaradas como totalmente verdadeiras, pois somente a combinag¢do de todas
elas € que permite o entendimento da complexidade do funcionamento da organiza¢io. A
apresentacio das cinco teorias foge do objetivo desta pesquisa, entretanto, seu conhecimento

traz uma perspectiva interessante de abordagem das estruturas organizacionais.

Uma vez estabelecido o entendimento dos mecanismos de coordenagdo das atividades e das
partes bdsicas da organizagdo, pode-se partir para o aprofundamento dos pardmetros
norteadores do “desenho” organizacional. Porém, antes da abordagem de cada um dos nove
parimetros, deve-se destacar que Mintzberg (1995) os enquadra em quatro grandes

agrupamentos.

O primeiro agrupamento apresenta os parametros que podem ser utilizados para desenhar as

posicdes individuais na organizacio, o segundo os parimetros para desenhar a superestrutura

da organizacdo, o terceiro os parametros utilizados para preencher essa superestrutura, € o
o

quarto apresenta os parametros utilizados para desenhar o sistema de tomada de decisio

organizacional (que € relacionada a sua “descentralizagio™).

Os agrupamentos estdo demonstrados de forma esquematica na Figura 8.
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1. Posicoes individuais 2. Superestrutura

Especializagio da tarefa
Fomalizag¢io do comportamento
Treinamento e doutrinagdo

Agrupar unid ades
Dimensao da unidade

Descentralizagio vertical
Descentralizagdo horizontal

Sistema de planegjamento ¢
controle
[nstrumentos de interligagdo

4. Ligacoes laterais 3. Sistema de tomada de decisao

Figura 8: Agrupamento dos Parametros Norteadores.

2.5.6.1 Especializacao da Tarefa

Este componente esta intimamente ligado a divisdo do trabalho e apresenta uma equivaléncia

com o conceito de diferenciagdo discutido na se¢do 2.5.3 deste trabalho.

Para Mintzberg (1995) as tarefas sdo especializadas em duas dimensdes. A primeira estd
relacionada a “‘extens@o” ou “amplitude™, ou seja, o nitmero de tarefas diferentes presentes em
cada trabalho e qual ¢ a amplitude de cada uma delas. Esta dimensio é chamada de
especializagdo horizontal. A segunda dimensao se refere a “profundidade™ do controle sobre o

trabalho executado; ela € chamada de especializacdo vertical do trabalho.
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A especializacdo horizontal € a forma predominante da divisdo do trabalho; nela as tarefas sao
divididas em pequenas outras, de forma a serem executadas por um operador. As tarefas sao
divididas, ou seja, especializadas pelas organizacOes para que ocorra um aumento da
produtividade. O aumento da produtividade pode ser explicado pelo aumento da habilidade do
trabalhador com a execucdo de uma unica tarefa, pela economia de tempo por ndo haver troca

de tarefas e pelo desenvolvimento de novos métodos e maquinas oriundos da especializagao.

Com a especializacao horizontal tem-se um aumento da repeti¢do do trabalho, o que facilita a
sua padronizagdo. Tem-se também um aumento da aprendizagem do trabalhador, pois ele se

concentra em uma tarefa pequena e especifica.

A especializacdo vertical refere-se a separacdo do desempenho do trabalho da sua
administracdo. Nesta especializagdo os trabalhadores assumem o controle de muitas das

tomadas de decisdes durante seus trabalhos.

Normalmente, quando se tem um trabalho muito especializado horizontalmente, a visio do
trabalhador ¢ estreita, o que dificulta para ele o relacionamento de sua tarefa com as dos
demais. Neste caso, transfere-se o controle do trabalho para uma chefia com visdo necessdria
para coordenar as tarefas através da supervisdo direta ou para um analista que a possa realizar

pela padronizagdo.

Mintzberg (1995) observa que geralmente os trabalhos precisam ser especializados
verticalmente porque sdo especializados horizontalmente, muito embora isso possa nem

sempre OCorrer.
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Nas organizagOes, a especializa¢cdo horizontal € mais comumente encontrada no ntcleo
operacional, uma vez que nele se concentra um maior nimero de pequenas tarefas repetitivas;
Ja quanto a especializacio vertical, dependendo da complexidade da tarefa, existe uma certa

variagao.

No niicleo operacional, também sdo encontradas tarefas especializadas mais complexas, onde
os trabalhadores mantém um controle sobre elas, ou seja, tem-se trabalhos especializados

horizontalmente, mas nio verticalmente.

Nesta situagdo, os trabalhos sdao denominados de profissionais. Eles sdo complexos,
requerendo anos de treinamento para serem desenvolvidos e que para atingirem uma boa

eficiéncia necessitam que o trabalhador tenha o controle do seu préprio trabalho.

Os trabalhos administrativos sdo, tipicamente, menos especializados horizontalmente. Eles
apresentam uma ampla gama e variagio de atividades. Quanto a especializacio vertical eles
diferem pelo nivel hierdrquico do administrador. Em geral, quanto maior o nivel, maior

autoridade e controle é exercido pelo administrador sobre o seu trabalho.

O Quadro 13 sumariza as conclusdes de Mintzberg (1995) a respeito da especializacio

horizontal e vertical.
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Quadro 13: Especializacao do Trabalho.

———

Especializacao Horizontal
Especializacoes = — — — -
Alta Baixa

Certos servigos administrativos

Alta | Servigos ndo especializados . L.
nos niveis mais baixos

Especializagio

R Servicos profissionais (nucleo
Vertical §Os p (

Baixa |operacional e unidades de
assessoria)

Todos o0s outros servigos
administrativos

—l;:)-nte: Mintzberg, op. cit., p.40.

Com o objetivo de auxiliar, no Capitulo 4, a andlise do parimetro especializagdo da tarefa
apresenta-se a seguir, de forma sucinta, a forma de divisdo do trabalho nos corpos de

bombeiros militares.

Neles, a exemplo das demais organizagdes militares, o trabalho encontra-se dividido através
dos niveis hierdrquicos. Os oficiais sdo preparados ao longo da carreira para o exercicio do

comando, da chefia e da dire¢ao dos 6rgdos das corporagdes.

Os subtenentes € os sargentos auxiliam e complementam as atividades dos oficiais na
administragdo, instru¢do e operacio, enquanto os cabos e soldados sdo, essencialmente, os

elementos de execucdo das tarefas.

Dentro desta divisao de niveis, o conjunto de atribui¢des, deveres e responsabilidades, ou seja,
as obrigagcdes de cada um dos integrantes das corporagdes, encontram-se claramente definidas

€m normas € regulamentos.
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2.5.6.2 Formalizacio do Comportamento

A formalizacdo do comportamento representa a forma com que a organizacdo prescreve O
comportamento dos seus participantes, o que se dd essencialmente através da padronizagdo
dos processos de trabalho (Mintzberg, 1995). Basicamente o comportamento pode ser

formalizado de trés maneiras:

a. pela posi¢do — as especificagdes estdo associadas a prépria fungio;

b. pelo fluxo de trabalho — as especificagdes estdo ligadas a cada passo do
trabalho; e

c. pelas regras — as especificagdes sdo gerais, emitidas através de normas e

regulamentos.

“Nao importando quais os meios de formalizagdo - pela fungdo, fluxo de trabalho ou normas -
o efeito sobre a pessoa que o perfaz o trabalho € o mesmo; seu comportamento €

regulamentado” (Mintzberg, 1995:40).

A formalizagdo do comportamento € utilizada pelas organiza¢des quando as tarefas exigem
uma coordenag¢do predeterminada e precisa, ou necessita da imposi¢do de procedimentos mais
eficientes. A formalizacio pode ser utilizada, ainda, para garantir aos clientes a clareza das
tarefas ou em situagdes questiondveis para refletir um desejo arbitrario de ordem. Assim, a
formalizacido ¢ utilizada para reduzir a variabilidade das organizagdes, objetivando a sua

previsibilidade e controle.
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De uma forma geral a formalizacdo deve ser encarada como um componente do desenho

organizacional que tem a finalidade de tornar a organizac¢io mais eficaz e eficiente.

As organizacSes militares formalizam amplamente seus procedimentos para assegurar que
eles sejam seguidos a risca. Seus integrantes estdo sujeitos a leis, regulamentos, normas e
disposi¢des que fundamentam o comportamento necessdrio ao desempenho das atividades das

organizagdes, tanto no campo administrativo, quanto no operacional.

Nos corpos de bombeiros militares as atividades operacionais, na maioria das vezes, ndo sdo
rotineiras. Por esta razdo, as guarni¢des de servico, devem permanecer prontas para as
eventuais situacoes de sinistro. Nestas situagdes cada bombeiro da guarni¢do deve estar a par
dos seus procedimentos a fim de executd-los de forma rdpida e eficiente. Isto significa que os
procedimentos das guarni¢des de servigo devem ser altamente formalizados e sobretudo

praticados nos momentos de normalidade.

2.5.6.3 Treinamento e Doutrinacao

O treinamento relaciona-se ao processo de ensino onde as habilidades e conhecimentos de um
trabalho sdo ensinados; enquanto a doutrinagdo relaciona-se ao processo pelo qual as normas

da organizacio sdo adquiridas e internalizadas pelo trabalhador.

Em trabalhos complexos e ndo relacionados que possuem um corpo de conhecimento
normatizado e um conjunto de habilidades especificadas, os individuos sdo treinados antes de

comecarem a executar o trabalho. Para Mintzberg (1995) o treinamento € um fator essencial
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para os trabalhos que ele chama de profissionais e o parametro de delincamento do

mecanismo de coordenag¢do de padronizagdo de habilidades.

Nos corpos de bombeiros militares, o treinamento encontra-se dividido em trés etapas
distintas: a formagdo, o aperfeicoamento e a especializacdo. Por sua vez, cada uma dessas
etapas € constituida por cursos especificos voltados para os niveis hierdrquicos das

corporagoes.

A formacgdo compreende os cursos iniciais das carreiras. Eles sdo ministrados apds realizacio
do concurso publico de ingresso e compreendem o Curso de Formagdo de Oficiais (CFO), o

Curso de Formacao de Sargentos (CFS) e o Curso de Formacao de Soldados (CFSd).

Os cursos de formacdo tém a mesma finalidade, ou seja, “assegurar que os ocupantes dos
cargos apresentem os comportamentos necessdrios antes de comecar a trabalhar” (Mintzberg,

1995:46) em seus respectivos postos e graduagoes.

O Curso de Formagdo de Oficiais tem a duracio de trés anos e prepara o oficial para exercer
os postos de 2° tenente, 1° tenente e capitdo. O Curso de Formacio de Sargentos é realizado
em um periodo que, dependendo da corporagdo, varia de nove a doze meses e forma os 3°

sargentos.

O Curso de Formacao de Soldados, por sua vez, prepara os elementos de execugio que sao 0s
soldados e sua durac¢io, dependendo da corporagio, varia de seis a nove meses. O soldado

para ser promovido a graduagdo de cabo precisa ser aprovado no Curso de Formacio de
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Cabos (CFC). Este curso ¢ realizado mediante concurso interno entre os soldados da prépria

~ 4
corporagdo™.

O aperfeicoamento compreende 0s cursos necessdrios para promog¢ao a niveis hierdrquicos
superiores. Para os oficiais tem-se o Curso de Aperfeicoamento de Oficiais (CAQ) para
promoc¢do aos postos de major e tenente-coronel e o Curso Superior de Bombeiros (CSBM)
para promocdo ao posto de coronel. Para os sargentos tem-se o Curso de Aperfeicoamento de

Sargentos (CAS) para promogao a graduagao de 1° sargento.

A especializacdo engloba os cursos ou estdgios dentro de qualquer atividade especializada da
profissdo bombeiro militar, como por exemplo: salvamento em alturas, mergulho autdnomo,
salvamento em montanhas, salvamento maritimo, pericia de incéndio, atendimento a
emergéncias com produtos perigosos, atendimento pré-hospitalar, combate a incéndio

florestal, combate a incéndio em aerdédromos, entre outros.

Durante os cursos de formacio, algumas especialidades sdo apresentadas de forma geral e
ampla. O aprofundamento em uma atividade especifica somente ocorre apés a formagido do

bombeiro militar.

A doutrinagdo para Mintzberg (1995) é um pardmetro de desenho pelo qual a organizagio
socializa formalmente seus membros para seu proprio beneficio. Socializar para Shein apud

Mintzberg (1995:47) se refere “ao processo pelo qual um novo membro aprende o sistema de

10 - - . . . . A . - . -
O Curso de Formagao de Cabos ndo ¢ um curso inicial de carreira ¢ para a sua freqliéncia ndo ¢ exigido

concurso publico. Por esta razio ele niio foi apresentado entre os outros cursos de formagao.
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valores, as normas e os padrdes de comportamento exigidos pela sociedade, organizacio ou

grupo no qual ele esteja sendo admitido™.

A doutrinagdo torna-se importante para as organizacdes onde seus trabalhos sao exercidos de
forma autdbnoma e “onde a cultura e a ideologia da organizagao exige forte lealdade para com

ela” (Mintzberg, op. cit., p.49).

Tem-se nas Organizacdes Bombeiros Militares, a exemplo do que ocorre nas demais
organizag¢des militares, uma forte énfase no treinamento e na doutrinagdo de seus integrantes,

. . Coe ~ 41
principalmente na fase inicial de formacao.

O processo de socializagdo na cultura militar tem um cardter bastante
distinto e peculiar, que se propbe a ‘‘transformar um civil em um
militar”. Essa transi¢cdo, que se processa de forima abrupta, sibita, é
uma espécie de choque cultural, um rito de passagem, que inicia na

selecdo (Brito e Pereira, 1996:154).

Os treinamentos nos corpos de bombeiros militares, sobretudo os iniciais das carreiras,
transferem uma carga muito grande de conhecimentos para os alunos e enfatizam de forma
muito intensa o processo de doutrinagdo. Ao mesmo tempo que “transformam o civil em

militar”, também formam o “profissional”.

' Ver BRITO., Mozar Jos¢ de, PEREIRA. Valéria da Gléria. Socializa¢ao organizacional: a inicia¢io da cultura
militar. Revista de Administra¢ao Publica. Rio dc Janciro. v. 30, n. 4, p. 138-165, Jul./Ago. 1996, Trata-s¢ de
um  artigo interessante e enriquecedor que aborda as peculiaridades do processo de socializagio de alunos
soldados (recrutas) em uma organizacio militar.
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2.5.6.4 Agrupar Unidades

Na se¢do 2.5.5 deste trabalho, o componente agrupar unidades foi apresentado através de
Stoner (1999) ¢ Vasconcelos (1997) como departamentalizagdo, tendo ambos o mesmo

sentido.

Para Mintzberg (1995:54) agrupar unidades “é o meio fundamental de coordenar o trabalho na
organizagio”. Para ele, este componente € um dos mais poderosos parametros de desenho,
uma vez que ele estimula dois importantes mecanismos de coordena¢do: a supervisio direta e
O ajustamento mutuo, € pode criar base para um terceiro: a padroniza¢do de saidas, pelo

estabelecimento de medidas comuns de se verificar o desempenho das unidades.

O processo de agrupar unidades estabelece o sistema de autoridade formal e a hierarquia da
organizacdo. A representacdo grafica dessa hierarquia, ou seja, o resultado do processo de

agrupar, € obtida através do organograma.

Mintzberg (1995) observa que comumente sdo empregadas seis bases para agrupar unidades,
sendo elas: por conhecimento ou habilidade; por processo de trabalho e func¢do; por tempo;
por resultado; por cliente e por local. Entretanto, ele prefere condensar todas elas em somente
duas: por mercado™ (resultado, cliente e local) e por fun¢do (conhecimento ou habilidade,

processo de trabalho e fun¢do), podendo o tempo cair em uma ou outra categoria.

0 termo mercado ¢ empregado expressamente para se referir aos negacios de organizagdes lucrativas bem
como de ndo lucrativas. Toda organizac@o existe para servir algum mercado, seja o constituido por cidadios para
a for¢a policial, seja o por estudantes para o sistema escolar, scja o por clientes para a empresa manufatureira”
(Mintzberg, op. cit,, p. 61).
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Este trabalho, em principio, ndo utilizarad as duas bases condensadas por Mintzberg (1995).
Acredita-se que em decorréncia da multiplicidade de servigos prestados pelas OrganizagOes
Bombeiros Militares seja mais ttil para a pesquisa a utilizacdo das formas comumente

apresentadas de departamentalizagdo.

A representacdo do agrupamento de unidades dos corpos de bombeiros militares e 0s

dispositivos legais que os estabelecem serdo analisados e discutidos no Capitulo 4.

2.5.6.5 Dimensao da Unidade

Mintzberg (1995) prefere utilizar dimensdao da unidade ao invés do termo amplitude de
controle empregado na literatura tradicional sobre estrutura organizacional. Sua justificativa
prende-se ao fato de que a amplitude de controle acaba por induzir de forma equivocada que o
tamanho da unidade € exclusivamente dependente do nimero de subordinados ligados a uma

chefia e do mecanismo de coordenagdo da supervisao direta.

Para aquele autor a dimensdo da unidade pode ser considerada em relacdo a todos os
mecanismos de controle e nio somente a supervisio direta. Para ele, quanto maior for o uso
da padronizacio (habilidades, processo de trabalho e saidas) em comparacdo a supervisdo
direta como mecanismo de coordena¢do, maior poderd ser a dimensdo da unidade de trabalho
e, quanto maior a confianga no ajustamento mutuo em comparagdo a padroniza¢do, menor

serd a dimensiao da unidade de trabalho.
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De uma forma geral e tomando como referéncia as conclusdes de Mintzberg (1995),
apresentam-se no Quadro 14 os aspectos que conduzem a um aumento ou reducdo da

dimensido de uma unidade.

Quadro 14: Aumento e Reducio da Dimensao da Unidade.

s— s—— s m—

Dimensao da Unidade

— ss—— s

Aumenta Reduz

e m—

pela necessidade de supervisio direta cerrada;
1. pela padronizagdo (habilidades, processo de|2. pela necessidade de ajustamento mituo entre

[

trabalho e saidas); tarefas complexas e interdependentes;

2. pela similaridade das tarefas executadas; 3. pela quantidade de encargos nao

3. pela necessidade de autonomia e auto- administrativos que o gerente tem para
realizagao por parte dos empregados; e executar; €

4. pela necessidade de reduzir a distor¢do nol4. pela necessidade freqgiiente que os membros da
fluxo de informagéo hierarquia acima. unidade possuem de ter acesso a chefia para

consulta ou recomendacdoes.

Fonte: Elaborado a partir das citagdes de Mintzberg, op. cit., p. 78.

2.5.6.6 Sistema de Planejamento e Controle

Mintzberg (1995) distingue dois tipos diferentes de sistemas de planejamento e controle: o
primeiro denominado de controle de desempenho e o segundo de planejamento para a acdo.

Estes sistemas de uma forma real sdo projetados na tecnoestrutura da organizagio.

O controle de desempenho tem sua atuagdo conforme o agrupamento das unidades na
organizac¢do. Sua finalidade € avaliar se foram alcancados ou ndo os padroes de resultados
estabelecidos para cada unidade pelo sistema de planejamento. O sistema de controle objetiva
os resultados globais para um dado periodo de tempo, ndo regulando os especificos em

determinados instantes do tempo.
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O sistema de controle de desempenho origina-se com os objetivos globais da organizagao.
Estes objetivos a partir da cipula estratégica sdo desdobrados e detalhados em subobjetivos e
outras padronizagOes de resultados até chegar ao nidcleo operacional na forma de planos
operacionais. Mintzberg (1995) observa que este sistema, também, emerge de baixo para

cima, com as unidades da base estabelecendo seus préprios padrdes de desempenho.

Alguns padroes de desempenho sdo elaborados hierarquia abaixo e
outros sdo agregados hierarquia acima, sendo que em cada nivel os
gerentes procuram impor padroes a seus subordinados, os quais
propéem outros menos rigorosos para substitui-los. Através dessa
espécie de barganha nasce em todos os escaldes um conjunto de
padrées de desempenho, complexo e detalhado (Mintzberg, op. cit.,

p.86).

O planejamento para a a¢do ndo atua de acordo com o agrupamento das unidades. Este
planejamento especifica os resultados, define detalhadamente quem fard o que e como as

acoes serdo executadas para atingi-los.

Mintzberg (1995:86) explica que:

O sistema de planejamento para a ag¢do é, essencialmente, de cima
para baixo. Em teoria, ele comega com o planejamento estratégico, no
qual a organizagdo sistematicamente avalia suas forgas e fraquezas em
termos das tendéncias do meio ambiente e, entdo formula um explicito e

integrado conjunto de estratégias, que pretende seguir no futuro.
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Pode-se concluir que tanto o controle de desempenho como planejamento para a a¢do s@o
componentes da estrutura importantes para a organizacdo alcancar uma melhoria nos seus

resultados.

Este trabalho, por meio da pesquisa de campo, pretende identificar se as Organizagdes
Bombeiros Militares apresentam estes componentes em suas estruturas e de que forma elas,

através de uma retroalimentagio, avaliam seus desempenhos e corrigem seus problemas.

2.5.6.7 Instrumentos de Interligacao

A coordenagdo necessdria para o funcionamento das organizagdes muitas vezes nio €
conseguida nem pela supervisdo direta nem pelas padronizagdes (habilidades, processo de
trabalho e saidas), o que leva a estrutura a permanecer com algumas interdependéncias. Para
corrigir e estabelecer a coordenagdo que necessita, a organizagdo deve buscar o mecanismo de

ajuste mutuo.

Para Mintzberg (1995) a forma de ajuste mituo que antes era realizado na informalidade e
fora da estrutura formal da organizagdo ganha uma nova conotac¢do a partir dos anos 1960.
Esta conotacdo configura-se nos instrumentos de interligacao e representa a mais significativa

contribui¢cdo contemporinea para o desenho organizacional.

As organizagoes desenvolveram um amplo conjunto de esquemas para
estubelecer contatos para interligagdes entre pessoas, esquenas esses
qtte podem ser incorporados na estrutura formal (Mintzberg, op. cit.,

p-90).
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Tomando como base o trabalho de Jay Galbraith®, Mintzberg (1995) apresenta quatro tipos

basicos de instrumentos de interligacdo:

a. posigoes de interligagio — estabelecidas quando surge a necessidade de muitos
contatos para a coordenacdo do trabalho entre duas unidades. Sua principal finalidade €

encaminhar diretamente a comunica¢lo sem que ela passe pelos canais verticais;

b. forgas-tarefas e comissdes permanentes — diferenciam-se basicamente pelo
tempo em que permanecem constituidas. Enquanto a for¢a-tarefa € uma comissio que atua na
execucdo de uma tarefa especifica e em seguida € dissolvida, a comissdo permanente € um
grupo mais duradouro que se retine periodicamente para tratar de assuntos de interesse

comum;

c. gerentes integradores — sdo designados pela organizacdo quando se faz
necessdrio mais coordenagdo por ajuste muituo do que as realizadas pelas posi¢des de
interligacdo, forgas-tarefas e comissdes permanentes. Os agentes integradores sdo investidos

com a autoridade formal; e

d. estrutura matricial — sdo formas de agrupar as organizagdes tomando duas
bases diferentes, mas que permitem o beneficio de ambas; as estruturas matriciais quebram o

principio da unidade de comando, estabelecendo um dupla estrutura de autoridade.

Mintzberg (1995) observa que os instrumentos de interligacdo sdo ferramentas mais

apropriadas para estruturas organicas, entretanto, posi¢oes de interligagao, forcas-tarefas e

Y GALBRAITH, Jay R. Desinning complex organizations. Reading Mass: Addison-Wesley, 1973,
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comissdes permanentes podem ser empregadas nas organizac¢des burocraticas com o propésito

de reduzir a inflexibilidade dos cargos.

De forma preliminar, observa-se nas Organizacbes Bombeiros Militares a atuagdo de
forcas-tarefas e comissdes permanentes. Esta observacdo serd confirmada ou rejeitada no

desenvolvimento da pesquisa de campo e o resultado apresentado no Capitulo 4.

2.5.6.8 Descentralizacdo Vertical e Descentralizacao Horizontal

Os dois ultimos componentes basicos da estrutura apresentados por Mintzberg (1995)
referem-se a centralizagdo e descentralizagdo. Ele os examina em termos da localizagdo do

poder decisério na organizacao.

Quando todo o poder para a tomada de decisdo resta em um s6 local da
organiza¢do — no final das contas nas mdos de uma pessoa —
chamaremos de estrutura centralizada. Na proporgdo em que o poder
fica disperso entre muitas pessoas, chamaremos de estrutura

descentralizada (Mintzberg, op. cit., p. 102).

Para Mintzbegr (1995) a centralizagio é o meio mais forte de a organiza¢@io coordenar a
tomada de decisdo. A descentralizacdo s6 € realizada devido ao seu crescimento e da
impossibilidade das decisoes screm tomadas por um tnica pessoa, além de permitir respostas

mais dgeis e rdapidas as necessidades e ser um fator que estimula a motivagao dos empregados.

A descentralizagdo vertical refere-se a delegagdo do poder decisério descendo pela cadeia de

autoridade, da cuipula estratégica para a linha intermedidria. Ela estd focada no poder formal
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de fazer escolhas e na autorizagdo de executar as agdes necessdrias para a organizagdo e €

implantada pela vontade dos gerentes do topo (Mintzberg, 1995).

A descentralizacdo horizontal refere-se a transferéncia do poder para fora da estrutura da
linha, ou seja, “dos gerentes para os ndo gerentes (ou mais exatamente, dos gerentes de linha

para os gerentes de assessoria, especialistas de apoio e operadores)”’ (Mintzberg, op. cit.,

p.111).

A descentralizag@o horizontal além da transferéncia do poder formal, deve ser examinada pela
transferéncia do poder informal. Este poder é atribuido ao conhecimento, sobretudo dos

especialistas.

A centralizagdo e descentralizacio devem ser entendidas como um continuum. Em um
extremo, tem-se uma organizacdo centralizada, em outro extremo, uma organizacio
descentralizada. Desta forma, elas serdao sempre relativas, ou seja, uma organizacdo sera mais

ou menos centralizada em relac@o a outra organizagao.



3
METODOLOGIA

“Tudo que o analista precisa realmente
para a solugdo de um problema é,
primeiro, a penosa caracterizagdo de
todos os fenomenos; segundo, paciéncia
exaustiva; e, terceiro, a capacidade de
compreender o problema todo com uma
imaginagdo clara e sem viés.”

Ellery Queen

A 1nvestigacdo, além da fundamentagio tedrica baseada em conhecimentos ja desenvolvidos a
respeito do tema em estudo, deve alicer¢ar-se em um referencial metodoldgico que permita
atingir os seus objetivos. Sdo estas condi¢gdes que garantem o rigor cientifico indispensavel a

pesquisa.

No capitulo anterior, realizou-se a fundamentagdo tedrica da pesquisa. Neste capitulo,

apresentam-se a sua estrutura e os procedimentos metodoldgicos que foram empregados para

responder a questao central da investigagao.

3.1 Tipo de Pesquisa

Pesquisa € apresentada por Fachin (2001:123) como sendo:
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Um procedimento intelectual para adquirir conhecimentos pela
investigagdo de uma realidade e busca de novas verdades sobre um fato
(objeto, problema). Com base em métodos adequados e técnicas
apropriadas, o pesquisador busca conhecimentos especificos, respostas

ou solugdes ao problema apresentado.

Existem vdrias taxionomias de tipos de pesquisas, que variam de acordo os critérios adotados
pelos autores, ndo existindo portanto um unico referencial a ser seguido. Vergara (2000)
propde dois critérios bdsicos de classificagdo: i) quanto aos fins, onde a pesquisa pode ser
exploratdria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada ou intervencionista; e ii) quanto
aos meios de investigagdo, onde ela pode ser pesquisa de campo, pesquisa de laboratério,
documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-a¢ao ou estudo

de caso.

Os tipos de pesquisa ndo sdao mutuamente excludentes. “Dependendo do objeto de pesquisa
podem ser combinadas duas ou mais modalidades” (Martins, 2000:26). Na realidade, ndo

importando o tipo ou tipos utilizados, toda investigacao visa:

Descobrir respostas para perguntas pelo emprego de procedimentos
cientificos, que sdo processos criados para aumentar a probabilidade de
que a informagdo obtida seja significativa para a pergunta propostd,

além disso, seja precisa e ndo-viesada (Fachin, 2001:123).

Na inten¢do de responder a questdo central, esta pesquisa foi conduzida de forma exploratéria
e explicativa. Exploratéria porque, embora os corpos de bombeiros militares sejam
instituigoes regulares e permanentes, ndo se verifica a existéncia de estudos que abordem a

mudanga organizacional dos mesmos sob qualquer ponto de vista. Explicattva porque visa
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esclarecer como se comportam os pardmetros norteadores do “desenho” organizacional nessas

corporacgdes, a partir da perspectiva de andlise estrutural.

A investigagdo foi do tipo pesquisa de campo, sendo realizada nos corpos de bombeiros
militares selecionados para amostra, e teve como instrumentos de investigagdo entrevistas e
questiondrios. Foi, ainda, do tipo pesquisa bibliogrdfica, sendo desenvolvida com base em
material publicado e disponivel ao publico em geral, como: livros, revistas, jornais, rede
eletronica, teses e dissertagdes. Utilizou, também, a investigacdo documental, pois recorreu a

documentos internos das organizagoes.

A investigagdo seguiu a perspectiva qualitativa. Para Boddan apud Trivifios (1987) a pesquisa
qualitativa apresenta cinco caracteristicas bdsicas: i) tem o ambiente natural como sua fonte
de dados e o pesquisador como seu principal instrumento; ii) os dados coletados sdo
predominantemente descritivos; iii) a preocupagdo com o processo € maior do que com o0s
resultados e o produto; iv) a andlise de dados tende a seguir um processo indutivo; e v) o
"significado” que as pessoas ddo aos fendmenos sdo focos de atengdo especial pelo

pesquisador.

A respeito da pesquisa qualitativa, Trivifios (1987) também assinala que, ela ndo observa uma

estrutura tdo rigida quanto a da pesquisa quantitativa.

As informagdes que se colhem, geralmente, sdo interpretadas e isto
pode originar a exigéncia de novas buscas de dados. (...) As hipoteses
colocadas podem ser deixadas de lado e surgir outras, no achado de
novas informagoes, que solicitam encontrar outros caminhos. Desta
maneira, o pesquisador tem a obrigagdo, se ndo quer sofrer frustagoes,
de estar preparado para mudar suas expectativas frente a seu estudo

(Trivifios, 1987:131).
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Alves-Mazzotti (2000:170), em relacdo aos dados gerados neste tipo de pesquisa, observa

que:

Pesquisas qualitativas tipicamente geram um enorme volume de dados
que precisam ser organizados e compreendidos. Isto se faz através de
um processo continuado em que se procura identificar dimensoes,
categorias, tendéncias, padrées, relagoes, desvendando-lhes o
significado. Este é um processo complexo, ndo-linear, que implica um
trabalho de redugdo, organizagdo e interpretagdo dos dados que se

inicia jd na fase exploratéria e acompanha toda a investigagdo.

3.2 Universo e Amostra

3.2.1 Universo

Corpos de Bombeiros Militares emancipados das Policias Militares.

3.2.2 Amostra

A amostra fol composta por cinco corporagdes selecionadas através do critério de

acessibilidade. Um questiondrio prévio (Anexo B), enviado a todos os dezenove corpos de

bombeiros militares emancipados no Brasil (universo da pesquisa), buscou identificar as

corporagdes dispostas a participarem da pesquisa.

No questiondrio prévio foi colocada a seguinte pergunta: A corporagdo se disporia a fazer

parte da amostra e receber o pesquisador para uma pesquisa de campo? Como resultado

obteve-se 100% de respostas positivas.
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Com base nas respostas obtidas e dentro do critério da maior acessibilidade, foram
selecionados para compor a amostra os Corpos de Bombeiros Militares do Pard, Pernambuco

e Minas Gerais.

Os Corpos de Bombeiros Militares dos Estados do Espirito Santo e Rio de Janeiro foram
selecionados previamente para a amostra. O primeiro justifica-se em virtude da facilidade de
acesso, uma vez que o pesquisador pertence aos seus quadros. O segundo por se tratar de uma
corporacdo que, historicamente, desde a sua criagcdo, sempre foi independente de uma forga
policial. Desta forma, a amostra composta pelas cinco corpora¢des mencionadas representa

26,31% dos corpos de bombeiros militares emancipados no Brasil.

Nas corporagdes componentes da amostra foram escolhidos como sujeitos da pesquisa os
comandantes-gerais, subcomandantes-gerais e oficiais superiores. Os dois primeiros foram
agrupados no que denominou-se Grupo de Comando (GC) e com os altimos constituiu-se o

Grupo de Oficiais Superiores (GOS).

A escolha dos oficiais superiores como sujeitos da pesquisa € justificada em funcdo deles
exercerem os cargos de alta e média geréncia nas corporagdes. Este fato, aliado a experiéncia
profissional, possibilita que as questdes levantadas na investigagdo recebam um enfoque mais

ampliado e critico.

Em virtude da diferenca do efetivo existente de oficiais superiores em cada corporagdo, nio se
estabeleceu um percentual para sele¢iio destes sujeitos. Na realidade, procurou-se abranger o
maior nimero possivel e atingir tanto os que prestam servig¢o na regido metropolitana quanto

no interior dos Estados.
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3.3 Coleta de Dados

Alves-Mazzotti (2000:162), em relagdo aos procedimentos e instrumentos de coleta de dados,

ressalta que as pesquisas qualitativas sio:

Caracteristicamente multimetodologicas, isto €, usam uma grande
variedade de procedimentos e instrumentos de coleta de dados.
Podemos dizer, entretanto, que observagdo (participante ou ndo), a
entrevista em profundidade e a andlise de documentos sdo os mais

utilizados, embora possam ser contemplados por outras técnicas.

Para a coleta de dados constituiu-se, inicialmente, um grupo de foco formado por dois oficiais
superiores (um tenente-coronel e um major) do CBMES. O objetivo do grupo de foco foi o de
discutir o problema a ser investigado, dar-lhe foco, bem como definir o contetitdo dos
instrumentos de coletas de dados (Vergara, 2000). A escolha do grupo dentro do CBMES
justifica-se pela facilidade de acesso do pesquisador e possibilidade de ajustes antes da coleta

de dados das demais corporagdes selecionadas para amostra.

Dentro dos corpos de bombeiros militares componentes do universo da pesquisa, procurou-se
identificar qual a atual organizagio bdsica, se houve alguma mudan¢ca no modelo
administrativo pés-emancipagio das policias militares e se existe alguma proposta ou estudo
em andamento. Neste caso, os dados foram obtidos através de questiondrio prévio (Anexo B)

encaminhado as corporacoes.

O encaminhamento do questiondrio prévio ocorreu no meés de fevereiro de 2002 e foi

procedido via correio. Como forma de facilitar o seu retorno disponibilizou-se um envelope
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selado para o envio das respostas e facultou-se a utilizagdo do correio eletrdnico como outra

alternativa.

O instrumento de coleta de dados foi encaminhado com uma solicitacio formal do
Comando-Geral do CBMES aos Comandantes-Gerais das demais Corporagdes (Anexo C).
Esta providéncia foi adotada em decorréncia da hierarquia militar, uma vez que o pesquisador
¢ oficial superior do CBMES e também como forma de quebrar possiveis resisténcias ao tema
em estudo por parte das geracOes mais antigas, em virtude de uma formagdo militar mais

rigida e medo de perda do status quo.

Buscou-se, ainda, identificar no universo de andlise (dezenove corpos de bombeiros militares
emancipados) alguns aspectos que permitam mapear a dimensdo das corporagdes ¢ analisar o
seu posicionamento no cendrio da seguranca publica. Por exemplo: razdes € motivos para a
emancipagio, dispositivo legal da emancipagio, missdo constitucional, posicionamento dentro
da Politica de Seguranca Publica local, efetivo previsto em lei € o existente por postos e
graduagdes, efetivo antes da emancipacio, populagido e nimero de municipios do estado e o

ntiimero de municipios que possuem unidade instalada da corporagdo.

Na pesquisa de campo, buscou-se identificar o comportamento dos pardmetros norteadores do
“desenho™ organizacional nas corporagoes, tomando como base os pardmetros apresentados

no referencial tedrico.

Os dados coletados no campo foram obtidos por meio de entrevistas com os sujeitos da
pesquisa, dentro dos respectivos grupos, durante os meses de margo, abril e maio de 2002,

Durante este periodo, o pesquisador visitou as corporagdes componentes da amostra.
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Algumas entrevistas foram do tipo aberto e outras do tipo fechado, utilizando-se questiondrio
de apoio. As entrevistas abertas foram empregadas nas conversas com os oficiais
componentes do Grupo de Comando. As entrevistas seguiram o rotetro constante no Anexo D.
Com os oficiais superiores, as entrevistas foram do tipo fechado, apoiadas por questiondrio

(Anexo E).

As entrevistas abertas tiveram uma dura¢do média de 50 minutos e foram registradas através
de anotacdes. Eventualmente, este procedimento foi adotado durante as entrevistas fechadas,
pois alguns participantes realizaram comentdrios ou abordaram pontos importantes para a

investigacdo durante o preenchimento do instrumento de coleta de dados.

Antes do inicio de cada entrevista foi estabelecido um curto didlogo, com a finalidade de
apresentar o objetivo da pesquisa e assegurar o anonimato quanto a transcri¢ao dos dados

obtidos.

Os dados foram, também, coletados por meio de pesquisa bibliografica em livros, diciondrios,
revistas especializadas, semindrios, teses, dissertagdes e na rede eletronica com informagdes

pertinentes ao assunto e por meio de pesquisa documental nos arquivos das corporagoes.

A pesquisa documental proporcionou o levantamento de importantes dados secunddrios. Eles
foram obtidos mediante consulta a documentos das organizages, leis, decretos-leis e demais

dispositivos legais relativos aos corpos de bombeiros militares.



115

3.4 Tratamento dos Dados

A postura frente aos dados coletados foi a de buscar tabulagdes e imagens que, sujeitas a
subjetividade do pesquisador, recebam um tratamento e interpretagdo o mais isento possivel.

Os dados foram tratados de forma qualitativa e serdo apresentados em duas partes.

Na primeira parte foram analisados os dados obtidos no questiondrio prévio enviado aos
componentes do universo da pesquisa, ou seja, todos os corpos de bombeiros militares
emancipados. Esta andlise tem por objetivo retratar como se apresentam as corporacdes em
termos de efetivo, niimero de municipios atendidos, relacdo bombeiros x habitantes, entre

outros aspectos.

A segunda parte refere-se a questdo central da investigagdo. Ela objetiva uma andlise e
comparagdo que permitam identificar nos parimetros norteadores do ‘“‘desenho”
organizacional dos corpos de bombeiros militares os possiveis desvios ou falhas e apontar os

ajustes necessdrios.

Em ambas as partes, como forma de representar os dados levantados, utilizaram-se quadros e

tabelas apoiadas por uma estatistica simples e elementar.

3.5 Limitacoes do Método

A grande limitagdo enfrentada € a falta de publicagdes que tratem das Organizagdes

Bombeiros Militares com um enfoque organizacional e administrativo. O que se tem sdo
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publicagdes técnicas nos mais diversos campos de atuacdo, como por exemplo: prevengao e
combate a incéndios, salvamento maritimo, salvamento em montanhas, primeiros socorros,
poder de policia, atendimento pré-hospitalar, entre outras.

Em relacdo a pesquisa de campo, a dificuldade se deu no tocante a entrevista com o0s
comandantes-gerais das corporagdes selecionadas para a amostra, uma vez que nem sempre
foi possivel conciliar a agenda destes ofictais com a visita do pesquisador. Como forma de
compensar esta dificuldade, procurou-se entrevistar o coronel ou tenente-coronel posicionado

.- a4 . . .
na escala de antigliildade™ imediatamente abaixo do subcomandante-geral.

Nio foi possivel, em decorréncia do efetivo reduzido de oficiais superiores existentes no
CBMES, aplicar um pré-teste dos instrumentos de coleta de dados. Procurou-se minimizar

esta limitag@o nas discussdes do grupo de foco por ocasido da elaboracio destes instrumentos.

Quanto ao tratamento dispensado aos dados coletados, evitou-se o envolvimento e influéncia
do pesquisador, por ser este oficial superior de uma das corporagdes componentes da amostra.

Neste aspecto procurou-se manter a maior isengdo e neutralidade possivel.

A escala de antigiiidade dos oficiais nas Forgas Auxiliares apresenta a posicio que 0s mesmos ocupam na
cadeia hierarquica, em uma ordem decrescente, que vai do comandante-geral ao tenente mais moderno. Para um
maior entendimento de como ¢ estabelecida a antigliidade nas instituicoes militares ver LEIRNER. Picro de
Camargo. Meia volta, volver: um estudo antropoligico sobre a hierarguia militar. Rio de Janeiro: FGV, 1997,
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ANALISE DOS RESULTADOS

“Se vocé deseja estudar uma
organizagdo tente modificd-la.”

Edgard H. Schein

Este capitulo tem por finalidade apresentar a andlise dos dados da pesquisa realizada de

acordo com o referencial tedrico elaborado no segundo capitulo.

O capitulo apresenta duas partes distintas. A primeira objetiva tracar um retrato dos corpos de
bombeiros militares emancipados em aspectos mais gerais de sua organizacio e efetivo. Ji a

segunda, busca uma andlise dos parametros norteadores do seu “desenho” organizacional.

4.1 Corpos de Bombeiros Militares emancipados

Os dados tratados nesta se¢cdo foram obtidos através de um questiondrio prévio (Anexo B),
enviado, no més de fevereiro de 2002, a cada uma das dezenove corporacdes componentes do
universo da pesquisa, ou seja, todos os corpos de bombeiros militares emancipados das

policias militares.
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Todos os questiondrios foram encaminhados aos comandantes-gerais das corporagdes e
respondidos de forma oficial. Desta forma, tem-se que as respostas obtidas sdo oficiais e
representam o posicionamento das corporagdes. Entretanto, deve-se salientar que alguns

comandos-gerais, bem como suas assessorias foram substituidos no transcorrer da pesquisa.

A substituicio dos comandos-gerais pode refletir uma mudanga de posicionamento das
corporacdes em relacdo a algumas questoes, mas que per si ndo invalida os dados levantados

nesta parte da investigagio.

Em um primeiro momento, alguns dados levantados através do questiondrio prévio foram
utilizados no desenvolvimento da dissertacdo como forma de mapear as datas de criagdo dos
Servigos de Extin¢@o de Incéndios nos estados brasileiros, os dispositivos legais e as datas de
emancipacdo, além das missdes constitucionais de cada corpo de bombeiros militar

emancipado.

As demais questdes buscaram levantar dados que permitissem apresentar um retrato € um
diagnoéstico de como se encontram as corporagdes em aspectos mais gerais de sua organizagio
e efetivo. Os dados levantados possibilitaram, ainda, verificar os principais aspectos que
fundamentaram as argumentagdes para a emancipagldo € como as corporagdes se posicionam

i)

em relacdo ao tema “mudanga organizacional™ e a atual Politica de Seguranga Publica dos

governos estaduais.

A andlise dos dados, nesta se¢ido, foi apoiada pela legislagcdo vigente aplicada a cada um dos
Corpos de Bombeiros Militares e legislagdo do Exército Brasileiro pertinente as Forgas

Auxiliares.
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Como forma de representagdo dos dados, optou-se pela utilizagdo de quadros. Esta forma de
representacdo possibilita uma visualizac¢do direta dos resultados € uma comparagdo entre as

corporagoes.

Procurou-se, na representacdo, seguir a seqiiéncia das questdes dispostas no questiondrio

prévio. Algumas questdes, por apresentarem relacdo, foram agrupadas em blocos, outras

permaneceram isoladas, pois tratam de assuntos estanques.

4.1.1 Argumentacoes para Emancipacao

A intencdo desta abordagem foi a de levantar os motivos e razdes que levaram os corpos de

bombeiros a buscarem a emancipag¢do. Os principais aspectos que fundamentaram as

argumentacdes de cada corporagdo sdao apresentados no quadro abaixo.

Quadro 15: Argumentos para Emancipacao.

~ Data de e
Corporacio | Emancipaciio Argumentos para emancipacao
CBMGO 05/10/1989 | Aspecto constitucional — juridico.
Servico especializado e diverso da policia militar; autonomia
CBMMS 05/1071989 orcamentaria; e melhoria dos servicos prestados a populagio.
CBMPA 19/04/1990 | Aspecto constitucional — juridico.
Diferenca do servi¢o prestado pelo corpo de bombeiros em
CBMCE 20/04/1990 relagdo ao servigo policial.
Missoes especificas de bombeiros; necessidade de or¢camento
préprio e autonomia administrativa: e necessidade de
2
CBMAC 1971271991 melhorar a qualificacio e treinamento para atender as
atividades de bombeiro.
Aumento populacional do estado; e necessidade de autonomia
CBMAP 09/07/1992 |financeira e administrativa para 0 crescimento e
desenvolvimento da Corporagio.

continua
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Continuagéo do Quadro 15: Argumentos para Emancipagio.

CBMMA

15/07/1992

Necessidade de diferenciagdo e especificidade dos servigos de
bombeiro; melhoria na qualidade técnica dos servigos
prestados; melhoria na qualidade dos profissionais da
Corporacdo; e necessidade de crescimento em materiais,
equipamentos e efetivo.

CBMAL

26/05/1993

Missdes constitucionais diferentes; deficiéncia na qualidade
dos servigos prestados; necessidade de crescimento para
atender o interior do estado; independéncia financeira; falta de
investimento em equipamentos; € melhorar a qualificagio
profissional com formag¢do voltada para as atividades de
bombeiro.

CBMPE

22/07/1994

Necessidade de melhorar a capacitagdo profissional do
efetivo; melhorar a gestdo de recursos financeiros; ¢ melhorar
a capacidade de capacitagdo de recursos, através de parcerias e
convénios, em fun¢do da atividade-fim da Corporagdo.

CBMMT

15/06/1994

Missdo constitucional totalmente diversa da policia militar.

CBMES

25/08/1997

Aspecto constituctonal — juridico; economia financeira para o
estado na tramitacdo de documentos e agilidade nos processos
de compra e licitagcdo; e necessidade de melhorar a qualidade
dos servicos, através da qualificagdio do efetivo
exclusivamente para as atividades de bombeiro.

CBMRO

1°/07/1998

Precariedade dos servigos prestados em decorréncia da
escassez de recursos humanos e financeiros.

CBMAM

26/11/1998

Necessidade de autonomia administrativa e financeira; quadro
de efetivo préprio; sucateamento da frota; e formagdo
académica propria.

CBMMG

02/06/1999

Necessidade de autonomia orcamentaria, administrativa e
operacional; e melhorar a qualidade dos servicos prestados.

CBMSE

23/12/1999

Dificuldade para capacitagio e especializacdo técnica do
pessoal; recursos financeiros escassos; e necessidade de
melhorar a qualidade dos servicos prestados.

CBMRR

19/12/2001

Constante interferéncia do comando da policia militar nas
atividades exercidas pela Corporagdo; transferéncia de
profissionais com formagdo e especializacdo bombeiro militar
para as atividades policiais militares por necessidade da
ascensdo profissional e do servigo; transferéncia de policiais
militares problemdticos da atividade policial para a atividade
de bombeiro; e desvio do or¢camento para outras atividades
ndo relacionadas com as missdes do corpo de bombeiros.

continua
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Continuagdo do Quadro 15: Argumentos para Emancipacio.

Necessidade de ampliagdo da cobertura operacional do corpo
de bombeiros no estado, reduzindo o tempo resposta de
atendimento as chamadas; implantacio de uma politica de
recursos humanos; aumentar a eficiéncia administrativa;
CBMRN 23/03/2002 |necessidade de administracdo financeira e orcamentaria
propria, evitando-se desperdicios de tempo na tramitacdo de
documentos; e especializacdo do profissional bombeiro de
forma técnica e especifica para as missdes do corpo de
bombeiros.

Fonte: Dados da pesquisa.

Da andlise do Quadro 15, pode-se concluir que de uma maneira geral os corpos de bombeiros
na busca de autonomia, fundamentaram seus argumentos e justificativas em trés aspectos

basicos, a saber: constitucionais, economicos e técnicos.

Os aspectos constitucionais estdo claramente explicitados na Constituicio Federal,
promulgada em 5 de outubro de 1988, e dentre os dispositivos constitucionais, 0 mais
contundente no sentido da autonomia dos corpos de bombeiros militares €, sem ddvida, o art.
144 que individualiza sem contestacOes atribuicdes especificas para cada uma das

organizacgoes militares.

Os aspectos econdmicos procuraram mostrar que os corpos de bombeiros, mesmo
subordinados as policias militares, ji possuiam uma estrutura montada em relagdo a
instalacdes, materiais, equipamentos € pessoal, bem como uma estrutura operacional bem
equacionada, o que nio implicaria em custos adicionais para os governos estaduais. Outro
ponto abordado, neste aspecto, € o fato de os corpos de bombeiros possuirem a capacidade de

capacitacdo de recursos, através de parcerias e convénios, em fungdo da sua atividade-fim.

Nos aspectos técnicos, a questio do antagonismo da prestacdo de servicos foi bastante

trabalhada; enquanto uma diz respeito a combate a incéndios, salvamentos, seguranga contra
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incéndio, a outra trata de policiamento ostensivo. Este antagonismo, dentro de uma unica
organizagdo, causa inimeros ftranstornos na sele¢do, formacdo, especializagio e
aperfeicoamento dos recursos humanos, na atividade operacional, na canalizag¢do e otimizagdo
de recursos financeiros e materiais, além do planejamento, coordenacdo e execugdo das

atividades de defesa civil.

Ainda, dentro dos aspectos técnicos, foi bastante focada a questdo da formacio profissional.
Na situagdo de integrante de um 6rgdo da policia militar, o “bombeiro-policial” tinha
primeiramente a formacdo policial para depois adquirir o aprendizado dentro das atividades

de bombeiro.

Assim, esta questdo procurou mostrar que os bombeiros sdo profissionais com caracteristicas
essencialmente técnicas, sendo necessdrios, para a sua formagdo, conhecimentos de
fendbmenos da natureza, fisica, quimica e biologia, entre outras ciéncias. O incéndio, o
acidente, a catdstrofe propdem ao bombeiro uma formagdo tecnoldgica, enquanto que os
policiais sdo profissionais dos quais se requer uma formagio voltada para a drea humanistica,

pois a agdo policial se faz sentir sobre o individuo - o assaltante, o delingiiente, o criminoso.

. s 45
Os aspectos apresentados fazem parte da 1* etapa do processo de emancipaciio™ e podem ser
uteis em futuros estudos sobre a emancipagio dos corpos de bombeiros, no sentido de
mostrarem que as argumentagoes realmente se justificam na medida em que trouxeram

melhorias aos servigos prestados a populagio.

45 . . . -
* Ver Figura | no Capitulo 1 desta dissertagiio.



4.1.2 Situacao de Efetivo

Os dados referentes ao efetivo dos corpos de bombeiros militares foram analisados nos
aspectos do quantitativo existente atualmente e antes do processo de emancipagio, além do
quantitativo previsto em lei. Da situagc@o do efetivo dessas corporacgdes, estabeleceu-se um
diagnodstico em relagdo a populacado das respectivas Unidades da Federagdo, do nimero de
municipios atendidos e do déficit de efetivo existente. A visualizagdo destas situagdes estd

apresentada no Quadro 16 (p.125).

Dos dados apresentados no Quadro 16 pode-se concluir que:

1) De um total de 169.799.710™ brasileiros, os corpos de bombeiros militares sdo

responsdveis por 87.144.700 pessoas, ou seja, 51,32% da populacido brasileira.

2) Os corpos de bombeiros militares tém sob suas responsabilidades 2.716 municipios,

o que representa 48,85% dos 5.559*" municipios existentes no Brasil.

3) Excetuando-se 0 CBMDF que estd presente em todas as regides administrativas do
Distrito Federal e o CBMERIJ que se encontra em 43,48 % do territorio fluminense, as demais
corporagdes possuem unidades operacionais em poucos municipios de seus estados. A

presenca das unidades operacionais varia de um minimo de 0,92% a um maximo de 18,75%.

4) De uma forma geral, os corpos de bombeiros militares estdo presentes com suas
unidades operacionais em apenas 6,55% do total das cidades existentes nos estados que

possuem estas corporagdes emancipadas.

* Fonte: IBGE — Censo 2000 - sinopse preliminar (hitp://www.ibge.net/home/estatistica/populacao/censo2000).
Y Fonte: Confederagio Nacional de Municipios (http://www.cnm.org.br).
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5) As emancipagdes trouxeram, pelo menos no aspecto da previsdo legal, um aumento
significativo no efetivo das corporacOes. Entretanto, a realidade mostra-se outra bem

diferente, com um enorme déficit para a grande maioria dos corpos de bombeiros militares.

6) Excetuando-se 0o CBMDF e o CBMERIJ que se encontram com um déficit de efetivo
de 0,59% e 7,41% respectivamente, nas demais corporagdes o percentual varia de um minimo
de 11,49% a um maximo de 88,63%. Em termos globais o déficit de efetivo dos corpos de

bombeiros militares emancipados situa-se em 38,29%.

A distribuicdo do efetivo dos corpos de bombeiros por postos e graduagdes encontra-se
representada no Quadro 17 (p.126). Esta distribuicdo tem por objetivo apresentar onde se

48 . ~
encontram os excessos e claros™ no efetivo de cada corporagdo.

Em virtude do déficit de efetivo generalizado, observam-se claros em praticamente todos 0s
postos e graduacdes. Entretanto, constata-se, em pouquissimas corporagdes, o excesso de

efetivo em postos de oficiais superiores e graduagdes de subtenentes e sargentos.

Em relagiio aos excessos existentes, a investigagdo ndo possui dados que possibilitem uma
andlise mais aprofundada. Esta questdo deve ser tratada observando-se as necessidades e
motivos de cada corpora¢do para aumentar o quantitativo de militares previsto em cada posto

ou graduagdo.

48 . - e g .o . .
Termo empregado no meio militar para se referir & diferenga ente o efetivo previsto e existente.



Quadro 16: Situacio do Efetivo dos Corpos de Bombeiros Militares Emancipados.

_ | Populacio Nﬁmfax:o ’de Mun‘icipios com | % de Municipios Efetivo Ef?tivo Efetivo Déficit de Prop?rgﬁo BM Pr.oporgﬁo BM
Corporacao das UF! Municipios Unidades ~dz1 com Umdadtzs da antes da~ " Prevnst.? em | o oistente’ | Efetive | Previstox mil existente x mil
das UF Corporacao Corporacao 1 Emancipacao | Lei _habltantes I habltgrntes

CBMDF 2.051.146 0l 01° 100,00 - 6.230 6.193 -0,59% 3,04 3,02
CBMERJ 14.391.282 92 40 4348 - 15.283 14.150 -1,41% 1,06 0,98
CBMGO 5.003.228 242 18 7,44 Nao Informado 3.026 1.818 -39,92% 0,60 0,36
CBMPA 6.192.307 143 12 8,39 643 3.193 2.030 -36,42% 0,52 0,33
CBMMS 2.078.001 77 10 12,99 513 3.209 1.024 -68,09% 1,54 0,49
CBMCE 7.430.661 184 08 4,35 500 2.827 1.461 -48,32% 0,38 0,20
CBMAC 557.526 22 02 9.09 95 1.629 318 -80,48% 2,92 0,57
CBMAP 477.032 16 03 18,75 124 1.065 496 -53,43% 2,23 1,04
CBMMA 5.651.475 217 02 0,92 Nio Informado 2.904 961 -66,91% 0,51 0,17
CBMAL 2.822.621 102 02 1,96 267 2.823 528 -81,30% 1,00 0,19
CBMPE 7.918.344 185 12 6,49 1.949 2.202 1.949 -11,49% 0,28 0,25
CBMMT 2.504.353 126 11 8,73 346 3.488 667 -80,88% 1,39 0,27
CBMES 3.097.232 78 07 8,97 560 1.000 560 -44,00% 0,32 0,18
CBMRO 1.379.787 52 06 11,54 182 1.280 156 -87,81% 0,93 0,11
CBMAM 2.812.557 62 05 8,00 330 1.735 397 -77,12% 0,62 0,14
CBMMG 17.891.494 853 32 3,75 3.358 4.544 3.862 -15,01% 0,25 0,22
CBMSE 1.784.475 75 02 2,67 274 2.008 478 -76,20% 1,13 0,27
CBMRR 324.397 15 02 13,33 131 1.346 153 -88,63% 4,15 0,47
CBMRN 2.776.782 174 03 1,72 352 1.065 352 -66,95% 0,38 0,13

Total 87.144.700 2.716 178 6,55 - 60.857 37.553 -38,29% 0,70 0,43

* Dados fornecidos pelas corporacdes através do questiondrio prévio (Anexo B).
I. Fonte: IBGE — Censo 2000 — sinopse preliminar (http://www.ibge.net/home/estatistica/populacao/censo2000/tabelagrandes_regioes2 1 1.shtm).
2. O CBMDF possui unidades nas vinte Regides Administrativas existentes no Distrito Federal.

Fonte: Dados da pesquisa.

¢l



Quadro 17: Distribuicao do Efetivo dos Corpos de Bombeiros Militares por Postos e Graduacgoes.

Postos Graduacdes
Total do
Corporagaol ¢ Ten Cel Maj Cap 1° Ten 2° Ten Sub Ten 1° Sgt 2° Sgt 3 Sgt Cb Sd Efetivo
PIE|P]| E P E P E P E P E p E P E P E p E P E P T E P E
CBMDF 9 |18 24 36 | 47 65 70 81 86 83 | 104 [ 103 ] 78 | 134 1292 | 296 ] 464 | 485 | 709 | 450 11.183]1.040]3.164]3.402] 6.230 | 6.193
CBMER] 1814960} 182 | 143 | 225 | 326 | 430 | 1.532]:511 | 315 | 218 | 156 | 258 1 522 | 625 | 860 |1.908]1.146]1.188{2.033}4.266]8.172|4.290] 15.283 |.14:150
CBMGO 715 4117% 12 33 13 61 21 78 l._42 116 I—ZE 52 13 71 39 4 181 | 103+ 402 1,16 { 507 | E10:11.50111.322] 3.026 ' 1.81_8_
CBMPA 6 12 |18] 6 37 i2 56 53 71 45 58 50| 60 | 24 | 101 |39 | 190 | 1821 614 | 338 ] 482 | 241+|1.500}1.038] 3.193 | 2.030
CBMMS 618112 8 20 9 30 21 38 30 | 52 32 | 41 31 128 | 2271 236 | 15| 301 | 81 -] 584 | 157 {1.761| 610 | 3.209 [ 1.024
CBMCE 3|77 13 14 22 36 37 48 21 66 | 73 26 16 | 43 37 93 | 101-] 223 {-246 | 320 | 262 ]1.948} 626 | 2.827 | 1.461
CBMAC 21213 3 7 7 10 19 13 16 18 3 12 12.1 42 _3_3 85 10| 120 | 2:5-—1 246 | 64 l 1.0711 124 | 1.629 | 318
CBMAP 21214 4 9 0 13 13 19 13 21 17 10 9 29 24 ] 41 39 82 36 | 187 ] 72 [ 648 [ 267 | 1.065 | 496
CBMMA 66141 5 20 4 41 18 56 33 61 32 | 21 10 | 42 23 74 |70 | 190 |83 | 365 | 124 ]2.014] 553 | 2.904 | 961
CBMAL 612120 8 31 5 44 23 56 241 76 3 16 7 37 14 ] 104 | 44 | 247 | 102 | 421 |57 |1.765] 239 | 2.823 | 528
CBMPE S| S5|13] 13 23 22 60 58 45 | 45 Sl 50 9 8 60 | 57 ] 105 }105 | 206 | 177 | 215 | 167 1.410]1.242| 2.202 | 1949
CBMMT S| S5S)17] 8 28 2 55 40- | 94 15+ 116 2 54 1071 74 11 147 3 398 |53 1 884 | 127 |1.616] 391 | 3.488 | 667
CBMES 31314 5 8 8 18 17 24 10 | 27 5 11 11 18 18 30 301 74 3 119 | 1151 664 | 3351 1.000 | 560
CBMRO 21114 4 6 3 8 4 13 6 18 | 7 6 46 4 51 2 81 211204 |99 | 840 5 1.280 | 156
CBMAM 412 112] 3 20 11 20 4 33 10 ] 42 3 8 8 29 12.1 59 23 1239 | 14| 252 | 98 |1.011}:209:] 1.735 I 397
CBMMG 7 V7 121)16 30 }+297) 110 {98 70 | 42 | 70 14 | 126 | 133 | 158 | 165 | 220 | 235 | 836 I 674 HAE 2.89612449] 4.544 | 3.862
CBMSE S1O0]113] 5 15 7 33 6 31 8 34 1291 20 5 15 | 12 | 174 | 24 | 286 | 47 [ 503 | 132 | 779 2031 2.008 | 478
CBMRR 410109 | 10 1 14 3 17 2 19 1 10 6 43 6 66 ] 151} 231 205 | 35.] 798 | 74 -| 1.346 | 153
CBMRN 3101 4 2 12 2 32 6 35 6 54 6 9 4 30 3 40 15 60 S&L 111 1 68 675 |1 201 ] 1.065 | 352
* P — Previsto ¢ E — Existente.
*# Todos os dados foram fornecidos pelas corporagdes através do questiondrio prévio (Anexo B).
ek A Corporacdo informou o quantitativo de cabos ¢ soldados juntos.
Os Aspirantes-a-olicial foram computados como 2* Tenentes.
4 Os alunos dos cursos de formacio foram desconsiderados neste demonstrativo.

Fonte: Dados da pesquisa.

9Cl
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A analise da situagdo do efetivo foi complementada pelo Quadro 18. Nele estdo apresentados
os resultados da questdo que procurou identificar o critério utilizado pelas corporagdes para o

calculo de seus efetivos.

Quadro 18: Critério para o Calculo de Efetivo.

Corporacio | N° Habitantes | Viatura de Socorro} ©° Nenhum | Outros

= - 2 L
CBMDF X

CBMERJ X
CBMGO X
CBMPA X
CBMMS X
CBMCE Nao Respondido

CBMAC X
CBMAP X
CBMMA X
CBMAL X
CBMPE X
CBMMT X
CBMES X
CBMRO X
CBMAM X
CBMMG X
CBMSE X
CBMRR X
CBMRN X

Fonte: Dados da pesquisa.

Da analise do Quadro 18 tem-se 26,31% das corporacgdes respondendo que utilizam o critério
de nimero de habitantes para definir o cilculo de seu efetivo; 15,78% o tipo de viatura de

socorro; 31,58% outros critérios, e 21,05% que ndo utilizam nenhum critério.

As corporagoes que utilizam o critério de nimero de habitantes especificaram os seguintes

parimetros: CBMMG — | BM para cada 3.500 habitantes; CBMRO — | BM para cada 1.000



habitantes; CBMAL — 1 BM para cada 1.000 habitantes; CBMAP — 1 BM para cada 350

habitantes; e CBMDF — 1 BM para cada 350 habitantes.

Em relacdo a essas corporagOes, observa-se que os pardmetros apresentados encontram-se
condizentes com o efetivo previsto em lei e a popula¢io dos respectivos estados, conforme

demonstrado no Quadro 16.

Quanto ao critério tipo de viaturas de socorro, as corporagdes que o utilizam ndo apresentaram

dados que possibilitassem a verificagio de sua aplicagdo.

As corporacdes que utilizam outros critérios para o célculo de efetivo indicaram uma
composicdo de vdrios parametros, sem contudo apresentarem dados que permitissem uma
conferéncia. Dentre os parametros indicados, destacam-se: o tipo das guarni¢Oes de servigo e
do turno de servico; e a populacdo, risco potencial das cidades e viaturas de socorro

disponiveis.

Deve-se destacar que durante a pesquisa nao foi encontrado nenhum parimetro oficial que
estabeleca o critério para o cdlculo de efetivo necessdrio aos corpos de bombeiros militares.
Na realidade, foram encontradas apenas algumas orientacdes do Exército Brasileiro e da

National Fire Protection Association® — NFPA.

As Normas Gerais para Elaboracio dos Quadros de Organizagao das Policias Militares e

Corpos de Bombeiros Militares aprovada pela Portaria n® 75 do Estado-Maior do Exército, de

8y . . . . . . . ~ . . .
* A National Fire Protection Association — NFPA ¢ uma organizaciio internacional de desenvolvimento de
normas fundada em 1896 nos Estados Unidos para proteger pessoas. bens ¢ o meio ambiente contra os efeitos
danosos de incéndios. Ver site hitp://www.nfpa.org.
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6 de outubro de 1975, proporciona uma orienta¢do no sentido de que o ponto de partida para o
calculo de efetivos dos corpos de bombeiros deva ser o efetivo que guarnece as viaturas de

SOCOITO.

A NFPA no Fire Protection Handbbok, Section 9 - Organizing for Fire Protection, Chapter 5
- Fire Departament Administration and Management estabelece o pardmetro de trés
bombeiros (profissional ou voluntdrio) para cada mil habitantes, para a composi¢do de uma

unidade local de bombeiros.

A orientacgdo proporcionada pelo Exército Brasileiro € admitida por trés corpos de bombeiros

militares. Entretanto, conforme ja apresentado, sua aplicagio ndo pdde ser comprovada.

O parimetro estabelecido pela NFPA pode ser constatado, através do Quadro 16, pelo menos
em relagcdo ao efetivo previsto, em duas corporagdes. O CBMDF e o CBMAC apresentam,
respectivamente, uma propor¢do de 3,04 e 2,92 bombeiros militares para cada mil habitantes.
Mantendo-se a observagdo em relacio ao efetivo previsto em lei, tem-se 0 CBMRR com uma
propor¢io bem superior (4,15), seis corporagdes apresentando uma proporgdo entre 1,00 e

2,23 e outras dez, com menos de um bombeiro militar para cada mil habitantes.

Permanecendo com o pardmetro da NFPA e ainda analisando o Quadro 16 (p.125), tem-se, na
propor¢do bombeiro militar existente para cada mil habitantes, um quadro bastante
diferenciado em relagdo ao efetivo previsto em lei. Nesta situacdo, somente o CBMDF
apresenta o parimetro da NFPA (3,02). As demais corporagdes apresentam uma propor¢ao

variando de 1,04 a 0,09 bombeiros militares para cada mil habitantes.
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Dos dados levantados no transcorrer da pesquisa e apresentados nesta se¢do, pode-se concluir
que ndo existe no Brasil um pardmetro claro que estabeleca a propor¢do de bombeiros
militares para um grupo de habitantes e nenhum critério que permita estabelecer um cdlculo

para a determinacdo do efetivo necessdrio aos corpos de bombeiros militares.

Um dispositivo legal que visa estabelecer, entre outras coisas, as normas gerais de
organizag¢do e efetivos das policias militares e dos corpos de bombeiros militares encontra-se
tramitando em fase de Projeto de Lei no Congresso Nacional. Nele, o capitulo referente aos
efetivos estabelece que os mesmos serdo fixados em lei, em conformidade com a extensio da
area territorial, populacdo, indices de criminalidade, riscos potenciais e desastres e condi¢des

socio-econdmicas da Unidade da Federagao.

Entretanto, o projeto do dispositivo legal, apesar de estabelecer critérios para a cdlculo de
efetivo, ndo fixa pardmetros para estes critérios. Com 1sso, perde-se uma oportunidade de

corrigir e disciplinar a questao do cdlculo de efetivo destas corporagdes no Brasil.

4.1.3 Estrutura Atual

Os corpos de bombeiros militares, conforme jd apresentado no Capitulo 2, estdo estruturados
¢ organizados em conformidade ao previsto no Decreto-Let Federal n® 667, de 2 de julho de
1969. Com base neste dispositivo legal, as corporagdes devem ser constituidas por Orgdos de

Dire¢do, Apoio e Execucio.
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A partir do estabelecido na Legislacio Federal, as corporagdes t€ém sua organizagdo disposta
em uma Lei de Organizacdo Bdsica - LOB. Esta Lei, de 4mbito de cada Unidade da

Federagdo, € quem define de forma pormenorizada a organizacdo basica de cada corporagio.

Desta forma, as LOBs tornam-se um instrumento fundamental para andlise das atuais

estruturas organizacionais. O Quadro 19, a titulo de referéncia para consulta, apresenta as

atuais LOBs dos corpos de bombeiros militares.

Quadro 19: Lei de Organizacao Basica.

Corporacio | Lei de Organizacido Basica
CBMDF Lei n° 8.255 de 20/11/1991
CBMER]J Lei n°® 250 de 02/07/1979
CBMGO Nio Informada
CBMPA Lein®5.371 de 15/12/1992
CBMMS Lei n® 049 de 11/07/1990
CBMCE Niao Informada
CBMAC Lei n® 034 de 18/12/1991
CBMAP Lei n® 343 de 09/05/1997
CBMMA Lei n® 4.570 de 14/06/1994
CBMAL Lei n® 6.212 de 26/12/2000
CBMPE Lein® 12.153 de 26/12/2001
CBMMT Lei n° 032 de 19/10/1994
CBMES Lei n® 101 de 22/09/1997
CBMRO Lei n® 192 de 19/11/1979
CBMAM Lei n® 2.538 de 08/061998
CBMMG Lei n® 054 de 13/12/1999
CBMSE Nio Informada
CBMRR Lei n° 052 de 28/12/2001
CBMRN Lei n® 220 de 22/03/2002

Fonte: Dados da pesquisa.

Das LOBs derivam os organogramas das corporagdes, que sio “inevitavelmente, a primeira

coisa a mado para quem esteja investigando a estrutura” (Mintzberg, 1995:28).
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As Normas Gerais para Elaboracdo dos Quadros de Organizagdo das Policias Militares e
. i 5 . .
Corpos de Bombeiros Militares™, apresentam o seguinte conceito de organograma para as

corporagdes:

E um grdfico que apresenta, de uma maneira simplificada, a estrutura
da organizagdo policial militar [bombeiro militar], destacando o
conjunto de ligacdes de autoridade existentes entre os Orgdos que
constituem a estrutura. E uma “fotografia” da hierarquia e da divisdo

de atividades da organizagao.

Analisando algumas LOBs e o organograma dos corpos de bombeiros militares constatou-se
que, de uma maneira geral, eles realmente estdo estruturados basicamente em Orgdos de

Dire¢ao — Geral e Setorial —, de Apoio e Execugdo.

Os Orgios de Direcdo estdo incumbidos do planejamento geral, no tocante as necessidades de
material, de pessoal e a forma de emprego das corporagdes para o cumprimento de suas
missoes. Coordenam, fiscalizam e controlam a atua¢do dos Orgaos de Apoio e Execugdo, por

meio de diretrizes e ordens.

Os Orgaos de Apoio atendem as necessidades gerais de pessoal e de material das corporagoes,
realizando as atividades-meio. Atuam em cumprimento as diretrizes e ordens emanadas dos

Orgaos de Diregio.

* Portaria n° 75 do Estado-Maior do Exéreito, de 06 de outubro de 1975, alterada pela Portaria n® 12 — EME. de
22 de feverciro de 1980.



Por fim, os Orgdos de Execugdo sdao os que realizam as atividades-fins das corporagdes,
cumprindo suas destinagdes através de ordens e diretrizes emanadas dos Orgios de Diregdo,

com a utiliza¢io dos recursos disponibilizados pelos Orgdos de Apoio.

O Quadro 6, no Capitulo 2, apresentou exemplos de 6rgdos componentes dos Orgios da
estrutura basica de uma corporagdo. Nesta se¢do, tomando por base os dados levantados no
questiondrio prévio, apresentam-se as conclusdes oriundas da comparacdo das estruturas

organizacionais das corporagdes componentes do universo da pesquisa.

Tém-se, na maioria das corporagdes, os Orgdos de Dire¢do abrangendo os Orgios de Dire¢io
Geral e 0s C)rgéios de Direcio Setorial. Os primeiros incluem: Comando-Geral, Assessorias,
Comissoes, Ajudancia Geral e o Estado-Maior Geral. Os segundos sdo basicamente
compreendidos pelas diversas Diretorias. Elas tratam, em geral, dos assuntos relativos a
pessoal, ensino e instrucdo, finangas, apoio logistico e planejamento.

Dos Orgios de Direcio Geral tem-se no Estado-Maior Geral o orgdo central do sistema de
planejamento administrativo, programagdo e orcamento. Ele € responsdvel perante o
comandante-geral pelo: estudo, planejamento, coordenagio, fiscalizagdo e controle de todas as

atividades da Corporagdo. Para tanto, de uma forma geral, ele € constituido da seguinte forma:

e [*Secdo (BM/1): assuntos relativos a pessoal e legislacdo;

e 2% Sec¢do (BM/2): assuntos relativos a informacgoes;

e 3% Sec¢do (BM/3): assuntos relativos & instrucdo, ensino € operagoes;
e 4" Secdo (BM/4): assuntos relativos a logistica e patrimonio;

e 5% Secao (BM/5): assuntos relativos a relagdes publicas; e
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e 6 Secdo (BM/6): assuntos relativos a planejamento administrativo e

orcamentario.

Os Orgiaos de Apoio compreendem basicamente os Centros de Ensino e Instruc¢ao, Centros de
Assisténcia Social, Centros de Suprimento e Manuten¢do e Centros de Educacdo Fisica. Os
Centros, assim como as Diretorias, foram criados de acordo com o crescimento e necessidades

das corporacdes apds as emancipagdes.

Os Orgios de Execuclio sdo compreendidos pelas Unidades Operacionais. Em todas as
corporagdes elas mantém a mesma finalidade e sdo organizadas dentro de areas especificas de

atuagao.

Na realidade, o que se encontrou foi uma diferenciacdo em termos de nomenclatura, variando
entre Grupamento de Bombeiros (GB ou GBM), Grupamento de Incéndio (GI) e Batalhdo de
Bombeiros Militar (BBM), além de outras especificas, como por exemplo: Grupamento
Maritimo (GMar), Grupamento de Busca e Salvamento (GBS) e Grupamento de Bombeiros

de Atendimento Pré-Hospitalar (GBAPH).

As Unidades Operacionais se estruturam, a exemplo das corporacdes, em comando e
subunidades. Existem casos em que o comando € integrado pelo comandante e pelo
estado-maior que se constitui de quatro se¢des: pessoal (B1); informagdes (B2): instrugdo e
operacdes (B3); e logistica (B4). Em outros casos, a estrutura de estado-maior foi substituida

por se¢odes que tratam dos assuntos administrativos e operacionais de forma distinta.



As subunidades sdao divididas, no caso dos Grupamentos, em Subgrupamentos,
Destacamentos e Postos de Bombeiros Militares. Ja os BatalhGes se estruturam

operacionalmente em Companhias, Pelotdes € Destacamentos.

A andlise mostrou que em algumas corporagdes existe uma redundéincia de 6rgdos. Apesar de
na prética possuirem finalidades distintas (como por exemplo: Se¢bes do Estado-Maior Geral
e do Estado-Maior das Unidades Operacionais; e Se¢des do Estado-Maior Geral e Diretorias)
eles acabam sobrepondo fung¢des e gerando uma concorréncia prejudicial a administragao das

corporagoes.

De uma maneira geral, a estrutura organizacional apresenta-se complexa e com um excessivo

numero de niveis decisérios.

Paralelamente a andlise das LOBs e dos organogramas, a investigacdo buscou levantar se,
apods as emancipagoes da policias militares, houve alguma mudanca nas estruturas em termos

de inovacdo. As respostas a esta questiio encontram-se tabuladas no Quadro 20.

Quadro 20: Mudanca na Estrutura em Termos de Inovacao.

Inovacio na Estrutura Organizacional

| Resposta | Sim | Nao |Nio Respondido] Total
Qtd. Il 04 02 17
% 6471 | 23,53 11,76 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Por ndo terem vivenciado processos de emancipacdo, esta questio ndo foi dirigida aos Corpos
de Bombeiros Militares do Distrito Federal e do Rio de Janeiro. Em relagdo as respostas, a

grande maioria das corporagoes (64,71%) respondeu que houve algum tipo de inovacido na
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estrutura apds as emancipacdes. Entretanto, analisando as respostas que especificaram as

mudangas ocorridas, verificou-se que:

1) De uma maneira geral, as mudancas ndo se configuram em inovagdes, pois as
corporagdes permaneceram com a estrutura basica apresentada na Legislacdo Federal.

2) As mudangas apresentadas como inovagdes, basicamente a criacio de Orgdos
de Dire¢do Setorial, na realidade, foram necessidades decorrentes da transformagdo dos
Corpos de Bombeiros de Orgios de Execucdo das Policias Militares em Corporagdes
independentes.

3) Efetivamente, podem-se citar os Corpos de Bombeiros Militares de
Pernambuco, Alagoas e Amazonas como corporagdes que apresentam algumas inovagoes.
Nelas ocorreu a extingdo das Secoes do Estado-Maior Geral e a criacdo do Conselho de
Politicas Estratégicas. As fun¢des desempenhadas pelo Estado-Maior Geral passaram para os
Orgaos de Diregio Setorial (diretorias) e o Conselho assumiu o papel de érgdo central de

assessoramento ao comando-geral.

Em resumo, ao se analisar a estrutura organizacional dos corpos de bombeiros militares
emancipados, observa-se a manuten¢do de uma estrutura tradicional, com alto nivel de
formalizagdo, centralizacdo das decisoes, especializagdo das tarefas, comunicacdo vertical e o

uso de formas tradicionais de departamentalizagdo.

As corporagdes operam notadamente de acordo com os principios cldssicos da administracilo,
onde:
A autoridade formal infiltra-se de cima para baixo em uma hierarqguia
claramente definida, através da qual é cuidadosamente mantido o

principio de unidade de comando, como também o € a rigida distin¢do

entre linha e assessoria (Mintzberg, 1995:167).
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4.1.4 Proposta de Mudanca Estrutural

Este bloco de questdes procurou identificar a existéncia de propostas de mudanca em rela¢io
a estrutura das corporagdes, o que se pretende com elas e em que estidgio se encontram.
Buscou-se ainda, caso existissem propostas, identificar se elas tomaram como base alguma
pesquisa académica. A tabulacio das respostas aos questionamentos € encontrada nos

Quadros 21 e 22.

Quadro 21: Proposta de Mudanca Estrutural.

Mudanca Estrutural
Proposta em andamento
Resl;:-q_sta Sim N__:Zm Total
Qtd. 12 07 19
% 63,15 36,85 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Do universo da pesquisa, 63,15% das corporagdes afirmaram que possuem proposta de
mudanca estrutural em andamento e que elas se encontram em fase de estudos internos ou em

apreciag¢do por parte do Poder Executivo estadual. Dentre as propostas relatadas destacam-se:

a. projetos de novas unidades operacionais e interiorizagdo das corporacdes;
b. reduciio dos servigos administrativos € aumento da operacionalidade;

C. terceirizagdo de servigos;

d. modernizacdo dos setores administrativos;

€. aumento de efetivo; e

f. adequagdo e modernizagdo da legislacao das corporagdes.
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Quadro 22: Proposta de Mudanc¢a Estrutural com Base em Pesquisa Académica.

- s = B
Mudanca Estrutural
Proposta com Base em Pesquisa Académica
Resposta l Sim _ Nao _Total 3
Qtd. 04 08 12
% 33,34 66,66 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo as corporagdes que possuem propostas de mudanga estrutural, apenas 33,34%

responderam que tomaram por base alguma pesquisa académica no seu desenvolvimento.

As pesquisas académicas ndo foram aprofundadas nesta investigacdo. Todavia, devem-se

destacd-las para eventuais consultas. Sdo elas:

e CBMSE - trabalho elaborado por oficial da corporagdo durante o Curso de
Aperfeicoamento de Oficiais realizado no CBMERJ. O trabalho aborda a questio da
interiorizac¢io da corporagao.

e CBMMG - pesquisas produzidas pela corporagdo em parceria com o Centro
Federal de Tecnologia de Minas Gerais — CEFET/MG. As pesquisas t€m como foco a redugdo
dos servicos administrativos com aumento da operacionalidade e terceirizacio de servigos.

e CBMAP - consultoria realizada por empresa contratada pelo governo estadual.
A consultoria visa modernizagao dos setores administrativos do Estado do Amapa.

e CBMERI - trabalhos monograficos elaborados por oficiais da corporacdo nos
Cursos de Aperfeicoamento de Oficiais e Superior de Bombeiros. A corporagdo nio detalhou

os aspectos abordados pelos trabalhos.
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Deste bloco, pode-se concluir que existem corporagdes se movimentando no sentido de
realizar alguma mudanca estrutural. Entretanto, existe uma caréncia de pesquisas académicas
que abordem a questdo estrutural de uma maneira mais aprofundada, observando sobretudo
que, dentro de uma tend€ncia contempordnea, “as formas de estruturag¢do organizacional
evoluiram muito nos ultimos anos, adquirindo cada vez mais, a perspectiva de variacdo e

flexibilidade” (Motta,2001a:86).

4.1.5 Posicionamento no Cenario da Seguranca Puablica

As questdes agrupadas neste bloco procuraram verificar a subordinagdo dos corpos de
bombeiros militares na estrutura administrativa dos governos estaduais e como eles se
posicionam em relagdo a Politica de Seguranga Publica em curso nos respectivos Estados. A
referéncia temporal para andlise dos questionamentos compreende as gestdes dos governos
estaduais realizadas no periodo de 1999 a 2002. O primeiro questionamento encontra-se

representado no quadro abaixo.

Quadro 23: Subordinacio dos Corpos de Bombeiros Militares.

Subordinacio SESP
Resposta Sim Niao
Qtd. 09 10
% 47,37 52,63

Fonte: Dados da pesquisa.

Tem-se, da andlise direta do Quadro 23, que 47,37% das corporagOes estao subordinadas as
Secretarias Estaduais de Seguranga Publica — SESP. No entanto, se faz necessdrio colocar

que, nos Estados de Pernambuco, Rio Grande do Norte, Alagoas e Pard, as SESPs foram
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reestruturadas sob a forma de Secretarias Estaduais de Defesa Social, e no Mato Grosso do
Sul os assuntos de justica e seguranca publica sdo tratados pela Secretaria Estadual de Justica

e Seguranga Publica — SEJUSP.

Com base na colocag@o realizada no pardgrafo anterior, o percentual de corporagdes
subordinadas a seguranca publica sobe para 73,68%. Encontram-se, fora deste contexto, o
CBMERIJ, subordinado a Secretaria Estadual de Defesa Civil e os Corpos de Bombeiros
Militares de Minas Gerais, Roraima, Acre € Amapa que estdo subordinados diretamente aos

Governadores Estaduais.

Com relagdo a Politica de Seguranca Publica dos governos estaduais, conforme demonstram

os dados apresentados no Quadro 24, tem-se um percentual total de 73,68% das corporag¢des

se considerando integradas e parcialmente integradas.

Quadro 24: Politica de Seguranca Publica.

Politica de Seguranca Publica

| Resposta | Integrada | Parcialmente Integrada | Excluida | Sem comentirio
Qtd. 07 07 04 01
%o 36,84 36,84 21,05 5,27

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, cabe ressaltar que ndo foram levantados dados relativos aos investimentos realizados
pelos governos estaduais nas corporagdes € nem os aspectos € a forma como elas estio
inseridas na Politica de Seguranga Publica dos estados. A andlise destas questdes
possibilitaria, em primeiro lugar, uma confrontagdo com a opinido emitida pelas corporagdes
e, em segundo, a visualizagdo da exata dimensdo que os corpos de bombeiros militares

ocupam no cendrio da seguranca publica.
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4.1.6 Mudanc¢a Organizacional

Este ultimo bloco procurou diagnosticar como os corpos de bombeiros militares se

posicionam em relagdo ao tema “mudanca organizacional” e o que eles imaginam em termos

de interesse. O posicionamento das corporagdes encontra-se registrado no Quadro 25.

Quadro 25: Posicao em Relacao ao Tema ‘“Mudanc¢a Organizacional”.

— — —

Mudanca Organizacional

[ Muito Pouco r Nﬁ(_)
}isposta Intercsaada Ix:feressada Interessada Desmteressaia. Indlfertﬁe Respondeu
Qtd. 09 07 02 00 00 01
Y% 47,36 36,84 10,53 00 00 5,27

Fonte: Dados da pesquisa.

Das questdes contidas neste bloco, somente uma corporagdo nio as respondeu. Em relagio ao
nivel de interesse sobre o tema “mudanca organizacional”, 47,36% das corporagdes se
posicionam de forma muito interessada, 36,84% de forma interessada e somente 10,53%

pouco interessadas.

Apesar de a grande maioria das corporagdes se posicionar com algum nivel de interesse, esta
posi¢do ndo se refletiu no momento da descri¢cao do que elas imaginam sobre o referido tema.

Das poucas descri¢des apresentadas, destacam-se, 0s seguintes assuntos:

a. racionalizacdo administrativa;
b. énfase na operacionalidade (atividade-fim);
¢. aprimoramento dos recursos humanos e materiais;

d. terceirizacdo de servigos; e
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e. Proposta de Emenda a Constitui¢do — PEC que estabelece modificagdes da

estrutura do sistema de seguranca publica prevista na Constitui¢ao Federal.

Dos assuntos apresentados, tem-se uma expectativa natural sobre a PEC em tramitagcdo no
Congresso Nacional, pois a sua aprovagdo forcosamente implicard em mudancgas em todos 0s
corpos de bombeiros militares. Os demais assuntos revelam uma preocupacdo voltada em
dltima instincia para a atividade-fim, ou seja, os servigos prestados a sociedade e que sdo a

razdo de existéncia das corporagdes.

Finalizando esta primeira parte da andlise dos resultados, espera-se que o detalhamento das
questdes tenha contribuido de forma significativa com o objetivo de retratar os corpos de
bombeiros militares emancipados das policias militares em aspectos mais amplos da pesquisa.
Em seguida, a segunda parte apresenta o tratamento dos dados relativos a questao central da

dissertagdo.

4.2 Analise da Questio Central da Pesquisa

A obten¢do dos dados seguiu o estabelecido na metodologia da pesquisa. A aplicagio do
questiondrio nos sujeitos da pesquisa (Anexo E), em virtude da diferenga do efetivo existente
de oficiais superiores em cada corporagido componente da amostra da pesquisa, foi procedida
no maior numero possivel de oficiais. Ndo houve a preocupacdo de se estabelecer um

percentual fixo de entrevistados em relagao ao efetivo existente em cada corporagio.
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Nos Corpos de Bombeiros Militares do Pard, Pernambuco e Minas Gerais o questiondrio s
ndo foi aplicado nos oficiais superiores que se encontram afastados das corporagdes por
algum motivo. Muito embora, por ocasido da visita do pesquisador, foi possivel o contato com
alguns deles, pois eles se encontravam no comando-geral das corporacdes tratando de

assuntos de servico.

Com relagdo aos oficiais superiores que servem nos quartéis do interior a quem ndo foi
possivel aplicar pessoalmente o questionario, utilizou-se, onde existia, a Internet como

auxilio.

No CBMES ndo foram entrevistados os dois oficiais superiores que formaram o grupo de foco
e o proprio pesquisador. No CBMERIJ, em decorréncia do grande niimero de oficiais
superiores, foram entrevistados os que freqiientavam o Curso Superior de Bombeiros Militar,
alguns do Estado-Mator Geral e outros que servem no municipio de Campos dos Goytacazes.
Nesta corporagdo, além da visita do pesquisador, utilizou-se também, em alguns casos, 0s

recursos da Internet para enviar e receber os questiondrios.

Desta forma, os dados necessarios para a investigacdo foram obtidos a partir do quantitativo

de sujeitos apresentados no Quadro 26.
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Quadro 26: Sujeitos da Pesquisa.

Sujeitos da Pesquisa
Amostra - _:_ Oficiais Superioi _:

' Efetivo Entrevistados % Total de |

_ Existente” GC GOS Total | Entrevistados
CBMES 16 02 11 13 81,25
CBMERJ 456 00 35 35 07,68
CBMPA 20 02 13 15 75,00
CBMPE 40 02 22 24 60,00
CBMMG 52 02 31 33 63,46
Total 584 08 112 120 20,54
* Dados fornecidos pelas corporagdes através do questiondrio prévio (Anexo B).

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme estabelecido na metodologia da investigagdo, com os sujeitos do Grupo de
Comando (GC) realizou-se uma entrevista (Anexo D) e com os do Grupo de Oficiais

Superiores (GOS) aplicou-se um questiondrio (Anexo E).

No caso do GC do CBMPA nao foi possivel conciliar a agenda do comandante-geral com a
visita do pesquisador. Neste caso, entrevistou-se o tenente-coronel mais antigo daquela

corporacio, incluindo-o no CG.

Durante a fase de pesquisa de campo, houve no Estado do Rio de Janeiro, por motivos
eleitorais, a substitui¢io do Chefe do Poder Executivo. Este fato trouxe como conseqiiéncia a

mudanga da ciipula do CBMERJ.

Diante deste acontecimento e da impossibilidade de se programar nova visita & corporacio,
optou-se por desconsiderar o GC do CBMERIJ. Deve-se salientar que esta posi¢iio nio

comprometeu o resultado final da investigacdo.
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A andlise do comportamento dos parametros norteadores do “desenho” organizacional foi
fundamentada nas respostas obtidas do questiondrto aplicado ao GOS. As respostas das

entrevistas do GC reforcaram a andlise em alguns pontos.

Como forma de representagdo, optou-se por tabelas. Entretanto, antes da apresentacdo da
tabulacio dos dados da pesquisa propriamente dita, foram tabulados os dados que permitiram

a caracterizagao dos sujeitos participantes da pesquisa.

4.2.1 Caracterizacao dos Sujeitos

A caracterizag@o dos sujeitos do GC limitou-se a faixa etdria, anos de servigos prestados e
tempo nos atuais cargos. Desta caracterizagdo, pelos motivos ja expostos, estdo excluidos o

CBMERJ e o Comandante-Geral do CBMPA.

Dos participantes da pesquisa integrantes do GC, sete sdo coronéis e um € tenente-coronel.
Eles apresentam em média 46 anos de idade e 26 anos de servigos prestados as corporagdes.
Em relagdo ao tempo nos cargos de comandante-geral e subcomandante-geral apresentam um
tempo médio de 10,5 meses” . A Tabela 1 apresenta os tempos nos cargos € as respectivas

datas de nomeacao.

T No caso do CBMPA o tempo no cargo do tenente-coronel entrevistado coincide com a data de nomeacio do
comandante-geral.
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Tabela 1 - Distribui¢ao quanto ao Tempo no Cargo.

~ | Data de nomeacao dos comandos | Tempo nos cargos

Corporacao . 1
e subcomandos gerais em meses

CBMES 1°/03/2001 16
CBMPE 10/04/2001 15
CBMPA 26/11/2001 08
CBMMG 09/04/2002 03
1. Para a calculo do tempo nos cargos consideraram-se os meses inteiros completados
no més de julho de 2002.

Fonte: Dados da pesquisa.

Buscou-se, na caracterizagdo dos sujeitos do GOS, apresentar como eles se distribuem em
termos de postos, faixa etdria, anos de servicos prestados, funcio exercida, regido do estado

em que trabalham e drea dentro da atividade de bombeiro com que mais se identificam.

Dos participantes do GOS, 8,04% sdo coronéis, 31,25% tenentes-coronéis e 60,71% majores,

conforme demonstra a Tabela 2.

Tabela 2 — Distribuicio quanto ao Posto.

Posto Participantes Jo
Coronel 09 8,04
Tenente-Coronel 35 31,25
Major 68 60,71
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

1dades de 31 a 48 anos, numa média em torno de 40 anos.

Em relagdo a faixa etaria, representada na Tabela 3, os participantes se encontram entre as

Tabela 3 — Distribuicao quanto a Faixa Etaria.

Idade Participantes Yo
31-35 18 16,07
36-40 47 41,96
41-45 37 33,04
45-50 10 8,93
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quanto ao tempo de servigos prestados as corporagdes, 0s participantes se encontram entre | |

e 29 anos, sendo que a média gira em torno de 20 anos de servigos prestados. Os dados em

relag@o a essa questdo encontram-se registrados na Tabela 4.

Tabela 4 — Distribuicao quanto ao Tempo de Servico.

Tempo de Servico | Participantes %
10-15 21 18,75
16-20 49 43,75
21-25 34 30,36
26-30 08 7,14
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relagdao a fun¢do que exercem nas corporagdes, os participantes, por se tratarem de

oficiais superiores, se encontram na média e alta geréncia. Onde, 20,54% sao encontrados nas

Secdes do Estado-Maior Geral (Orgio de Diregio Geral), 34,82% nos Orgiios de Execucio

em fungdes de comandante ou subcomandante de Unidades Operacionais e 7,14% na chefia

de Centros dos Orgdos de Apoio.

Exercendo outras fungoes, aparecem 37,50% dos participantes. Na grande maioria, estas

fungdes estdo vinculadas aos Orgdos de Direg¢do Setorial como as Diretorias. Entretanto,

devem-se registrar também, as fungdes exercidas nas Coordenadorias de Defesa Civil, Casa

Militar e Assessorias Militares em outros Poderes. A Tabela 5 apresenta a distribui¢io dos

participantes quanto a fun¢ao exercida.

Tabela 5 — Distribuicao quanto a Func¢ao Exercida.

Funcao Exercida Participantes %o
Oficial de Estado-Maior Geral 23 20,54
Comandante de Unidade 22 19.64
Chefe de Centro 08 7,14
Subcomandante de Unidade 17 15,18
Outras 42 37,50
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relagdo a regido dos estados em que os participantes trabalham atualmente, a grande
maioria (84,82%) se encontra na regiao metropolitana, contra 15,18% na regido interiorana

dos estados. A Tabela 6 registra a distribui¢do quanto a regido de trabalho.

Tabela 6 — Distribuicio quanto a Regiao de Trabalho.

Regido Participantes %
Metropolitana 95 84,82
Interiorana 17 15,18
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, em relacdo a drea dentro da atividade de bombeiro com que mais se identificam, os
participantes se distribuem de forma uniforme nas dreas de busca e salvamento, combate a
incéndio e ensino bombeiro militar com um percentual de 18,75% em cada. Em seguida,
aparecem as areas de prevencdo de incéndios com 17,75% e defesa civil com 12,50%. Em
percentuais abaixo de 10,00% aparecem as areas de emergéncia médica e pericia de

incéndios, conforme demonstra a Tabela 7.

Tabela 7 — Distribuicao quanto a Atividade de Bombeiro.

Atividade de Bombeiro Participantes To
Combate a Incéndios 21 18,75
Busca e Salvamento 21 18,75
Prevencio de Incéndios 20 17,85
Ensino Bombeiro Militar 21 18,75
Emergéncia Médica 9 8,04
Pericia de Incéndios 6 5,36
Defesa Civil 14 12,50
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

pesquisador de forma muito atenciosa e dentro das expectativas.

Quando da realizagdo da pesquisa de campo, pode-se afirmar que as corporagoes receberam o
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Os integrantes do Grupo de Comando teceram comentdrios, enfatizando a importincia do
tema da investigagdo e da necessidade de as corporagdes abordarem outros temas que tragam

uma nova visio € modernidade administrativa.

Os participantes do Grupo de Oficiais Superiores, apds tomarem conhecimento do objetivo da
pesquisa e terem contato com o instrumento de coleta de dados, elogiaram as questdes
apresentadas e a relevancia do tema. Sentiu-se, de uma maneira geral, uma aceitacdo muito

grande e uma sensag¢do de satisfagcdo em terem participado da pesquisa.

Em alguns casos, durante a aplicacio do questiondrio, os participantes apresentaram
justificativas mais longas ou aprofundaram comentdrios que em muito enriqueceram a

investigacao.

4.2.2 Analise dos Parametros Norteadores do ‘“Desenho’” Organizacional

Os dados obtidos na investigacio estdo representados nesta se¢do em termos de resultados
globais das corporagdes. Entretanto, a titulo de consulta e futuras andlises, no Anexo F, eles
sdo apresentados de forma individualizada para cada uma das corpora¢des componentes da

amostra da pesquisa.

Na tabulagdo e andlise dos resultados globais, as questdes foram reunidas em blocos, como
forma de retratar cada um dos pardmetros norteadores do ‘“‘desenho™ organizacional dos
corpos de bombeiros militares. Alguns blocos, em virtude dos agrupamentos dos parimetros

(p- 89), retratam mais de um deles.
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O primeiro bloco, abrangendo as questdes I, 2, 3, 4 e 5, abordou aspectos vinculados ao

pardmetro da especializacdo da tarefa.

Inicialmente, procurou-se verificar se os niveis hierdrquicos das corporag¢des sdo condizentes
com a forma de divisdo do trabalho (1* questdao). Em relacdo a esta questdo, observou-se um
certo equilibrio de opinides, 53,57% dos participantes responderam que os niveis hierarquicos
ndo sdo condizentes e 46,43% que eles sdo condizentes. As opinides estdo registradas na

Tabela 8.

Tabela 8 — Niveis Hierarquicos x Divisdo do Trabalho.

Resposta Qtd. %
Sim 52 46,43
Nio 60 53,57
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Do exposto no referencial teérico (p. 93), pode-se afirmar que os papéis dos integrantes dos
corpos de bombeiros militares estdo divididos entre trés grupos distintos (oficiais; subtenentes
e sargentos; e cabos e soldados) e que as tarefas de cada um sdo definidas em normas e
regulamentos. Este fato indica uma racionalizacdo na forma de divisdao do trabalho, sem
contudo oferecer dados que indiquem se os atuais niveis hierdrquicos sdo condizentes ou ndo

com ela.

Da mesma forma, apesar de a maioria dos oficiais superiores terem opinado negativamente, o
resultado demonstrado nido € suficiente para se apresentar uma conclusdo definitiva sobre o
assunto. Ele necessita ser abordado em aspectos praticos da rotina didria das corporagdes. A
andlise pormenorizada e a comparagio das atividades que cada nivel hierdrquico executa

poderio trazer elementos que comprovem ou rejeitem a posicdo assumida pela maioria.



A 2% questdo visou levantar se a diminui¢do dos niveis hierdrquicos traria algum prejuizo
operacional para as corpora¢des. A maioria absoluta (74,11%) respondeu que ndo traria

prejuizo, conforme se visualiza na Tabela 9.

Tabela 9 — Diminuicio de Niveis Hierarquicos x Prejuizo Operacional.

Resposta Qtd. Yo
Sim 29 25,89
Nio 83 74,11
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Esta questdo, também, foi avaliada pela maioria dos integrantes do GC de forma favordvel e
até mesmo como necessdria para aumentar a produtividade. Porém, foram apresentadas
algumas preocupacdes que devem ser consideradas no momento de uma eventual diminuig¢do

de niveis.

Salientou-se, em primeiro lugar, o aspecto da motivagdo, uma vez que a ascensdo na
hierarquia militar € um fator de motivacido e adog¢do de nova postura por parte do militar
promovido, sem contar com a melhoria salarial. Em segundo lugar, a preocupagio se
concentrou na necessidade do estabelecimento de um plano de cargos e saldrios que garanta

um fluxo normal da carreira e evite eventuais perdas salariais com uma redugdo de niveis.

A 3 questdo surge como um complemento natural da questdo anterior. Pois, com uma
eventual diminui¢do de niveis hierdrquicos, torna-se inevitdvel o questionamento de quais

niveis devem ser suprimidos.

Revisitando o referencial tedrico (p. 45), encontra-se que os corpos de bombeiros militares

apresentam, tradicionalmente, treze niveis hierarquicos; ¢ que de acordo com o Decreto-Lei
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Federal n° 667/69, estes niveis, se convier as corporagdes, podem ser suprimidos em um ou

mais postos ou graduagoes.

Assim, a andlise desta delicada questdo foi realizada com base na opinido dos oficiais
. . . ., . 52 . ., .
superiores ¢ respeitando-se os circulos hierdrquicos™ existentes na estrutura hierarquica das

corporagoes.

Do total de sujeitos do GOS, 13,40% se manifestaram pela manutenc¢do dos atuais niveis
hierdrquicos. Os demais participantes foram favordveis a redugdo de niveis, mas apresentaram

divergéncias em relagiio aos niveis a serem suprimidos.

A Tabela 10 registra todas as opinides emitidas na investigagdo. A partir delas, foram
selecionados, dentro de cada circulo, os niveis hierdrquicos que apresentaram o maior
percentual de opinides.

Tabela 10 — Supressao de Niveis Hierarquicos.

Circulo Posto e Opinid 7
Hierarquico Graduacao pinioes i
Oficiais Cel L 0,24
Superiores Ten Cel 39 9,51
Maj 12 2,93
Oficiais
Intermedidrios Cap 3 0.73
Oficiais 1°Ten 5 1,22
Subalternos 2°Ten 82 20,00
Sub Ten 43 10,49
Subtenentes e 1° Sgt 34 8,30
Sargentos 2° Sgt 78 19,02
3° Sgt 57 13,90
Cabos e Cb 51 12,45
Soldados Sd 5 1,21
Total 410 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

57 . . . . - ,\ . A . . . ~ - .
* Circulos hicrdarquicos sdo ambitos de convivéncia entre os militares da mesma categoria ¢ t€m a finalidade de
desenvolver o espirito de camaradagem. em ambiente de estima ¢ confianga, sem prejuizo do respeito mituo.
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No circulo dos oficiais superiores o posto de tenente-coronel contou com 9,51% das opinides

e no de oficiais subalternos o posto de 2° tenente obteve 20%.

Analisando o circulo dos subtenentes e sargentos, a graduacdo de subtenente recebeu 10,49%
e as de 2° e 3° sargento obtiveram juntas 32,92% das opinides. Por fim, no circulo dos cabos e

soldados, a graduacdo de cabo contou com 12,45% das opinides para a sua supressao.

Deve-se registrar que no momento das respostas, os participantes frisaram que a op¢do em
relacdo aos tenentes e sargentos era a de se manter apenas um Unico nivel em cada posto e
graduagdo (tenente ¢ sargento). Por esta razdo € que no circulo dos subtenentes e sargentos

aparecem as graduacoes de 2° e 3° sargento com um anico percentual.
g g

Desta forma, a nova escala hierdrquica dos corpos de bombeiros militares apresentaria uma
reducdo de treze para seis niveis hierdrquicos. A sua composi¢do se daria pelos niveis de

coronel, major, capitdo, tenente, sargento e soldado.

Os integrantes do GC, de uma forma geral, também expressaram que os niveis hierdrquicos
poderiam ser reduzidos para seis € apresentar uma composi¢do idéntica a sugerida pelos

oficiais superiores. O depoimento de um dos integrantes do GC ilustra esta posicdo:

“Sou inteiramente favordvel a redugdo. Sdao nuitos niveis, a populagdo
ndao sabe a distingdo, eles ficam apenas para a corporag¢do ou parda
outros militares. Temos muitos sargentos e tenentes, como também ndo
ha necessidade de subtenentes e tenentes-coronéis. Acredito que cinco

ou seis niveis seriam suficientes.”
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De forma prdtica e concreta, o exemplo das mudancas estruturais ocorridas na Brigada Militar
do Rio Grande do Sul — BMRS parece ser altamente positivo para ilustrar os assuntos

abordados pelas questoes 2 e 3.

Atualmente a BMRS conta com oito niveis hierdrquicos na seguinte configura¢io: coronel,
tenente-coronel, major, capitdo, 1° tenente, 1° sargento, 2° sargento e soldado™. A diminutgdo
de niveis hierdrquicos implantada pela BMRS foi complementada por outros dispositivos

. . . . ore 54
legais que garantiram um plano de carreira aos seus policiais militares™ .

A estrutura hierdrquica adotada pela BMRS € decorrente de estudos voltados para a atividade
policial militar. Entretanto, este fato nio invalida a andlise do seu modelo pelos corpos de
bombeiros militares. Ele pode oferecer respostas e uma visdo prdtica no trato da questdo de

diminuicao de niveis hierdrquicos nas organizagOes militares estaduais.

Em relagdo a reestruturacdo na carreira dos bombeiros militares (4* questdo), 88,40% dos
oficiais superiores responderam que nio existe nenhum estudo neste sentido nas corporagdes.
As respostas estdo registradas na Tabela 1. Analisando as respostas positivas, observou-se
que os exemplos de estudos se referem a assuntos que tratam, em geral, de aspectos

organizacionais e ndo da carreira dos servidores.

ver Lei Complementar n° 10.990. de 18 de agosto de 1997 (Estatuto dos Scrvidores Militares do Estado do
Rio Grande do Sul).

M Ver Lei Complementar n° 10.991. de 18 de agosto de 1997 (Organizagio Basica da Brigada Militar); Lei
Complementar n° 10.992. de 18 de agosto de 1997, alterada pela Lei 11.272 de 18 de dezembro de 1998
(Carreira dos Servidores Militares do Estado do Rio Grande do Sul) ¢ Lei Complementar n® 10.993, de 18 de
agosto de 1997 (Efetivo da Brigada Militar).



Tabela 11 — Reestruturacao na Carreira dos Bombeiros Militares.

Resposta Qtd. To
Sim 13 11,60
Nio 99 88,40
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.
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A questdo seguinte (5% questdo) buscou verificar, diante da diversidade de dreas de atuagdo e

da formacdo geral recebida inicialmente pelos bombeiros militares, que importancia assume a

especializagdo do trabalho para as corporagdes.

As opinides, praticamente em sua totalidade, apontaram que a especializa¢do do trabalho é

importante. Sendo que 66,69% dos participantes entendem como muito necessaria ¢ 32,15%

como necessaria. A Tabela 12 apresenta as respostas em relacio a essa questio.

Tabela 12 — Importincia da Especializacao do Trabalho.

Resposta Qtd. To
Muito Necessiria 75 66,96
Necessaria 36 32,15
Pouco Necessaria 01 0,89
Desnecessaria 00 00
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Os corpos de bombeiros militares, j& hd muito tempo, nio sdo responsdveis somente por

“apagar fogo”. As missoes legais das corporagdes (p. 4) exigem o preparo dos bombeiros

militares para atuagao em diversas areas.

Por conta disto, na fase de formacdo é transmitida uma pluralidade de conhecimentos que

acabam preparando os bombeiros militares para atuarem mais como “generalistas™ do que

especialistas.
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Neste sentido, a especializacdo do trabalho apés a formacdo inicial ganha uma importancia
vital para aumentar a qualidade dos servigos prestados pelas corporagdes a sociedade. Este

fato ¢ amplamente reconhecido pelos participantes da investigagao.

Por fim, deve-se ressaltar que todos os trabalhos desenvolvidos pelo bombeiros militares sdo
tidos como “profissionais” (p. 92). Na realidade eles sdo complexos e exigem considerdvel
especializagdo para dominar as habilidades e conhecimentos, mas por causa do controle que
sofrem dos niveis hierarquicos e da forte padronizacio acabam perdendo, pelo menos a luz da

teoria, esta condicao.

No segundo bloco, questdes 6, 7 e 8, foram avaliados os aspectos relacionados com a

formalizacdo do comportamento.

Em relagdo a padronizac¢do dos processos de trabalho nas corporagdes, ou seja, a formalizagio

do comportamento (6" questdo), 80,36% dos oficiais superiores entendem que eles ndo estao

definidos de forma clara para todos, conforme se visualiza na Tabela 13.

Tabela 13 — Formalizacao do Comportamento.

Resposta Qtd. Yo
Sim 22 19,64
Nio 90 80,36
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

A formalizacio do comportamento deve ser examinada em duas situagdes distintas. A
primeira relacionando-se ao militarismo e a segunda a atividade operacional de bombeiro. A

investigacao fez referéncia a segunda situagdo.
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A 77 questdo procurou avaliar, levando em considerac@o a atual padronizacdo dos processos
de trabalho, se os corpos de bombeiros militares estio sendo eficientes e eficazes no

desempenho de suas missdes constitucionais.

Nesta avaliagdo, 72,32% dos participantes acreditam que, em decorréncia da atual

padronizagdo do trabalho, as corpora¢bes nao estdo sendo eficientes e eficazes no seu

desempenho operacional. As opinides estdo registradas na Tabela 14.

Tabela 14 — Desempenho das Missoes Constitucionais.

Resposta Qtd. %o
Sim 31 27,68
Nio 81 72,32
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado da 7% questdo reflete diretamente o entendimento expresso na 6* questdo. Como a
formaliza¢io do comportamento ndo estd definida de forma clara para todos nos corpos de

bombeiros militares, eles tém o seu desempenho operacional comprometido.

Em relaciio ao desempenho dos servigos prestados pelas corporagdes (8* questdo), 55,36% dos
participantes avaliaram como bom, 36,61% como regular, 6,25% como 6timo ¢ apenas 1,78%

como ruim. As respostas a essa questao estdo representadas na Tabela 15.

Na avaliagio dos integrantes do GC, as corporagdes prestam servicos de boa qualidade,
principalmente se for levada em consideracio a escassez de recursos humanos e materiais
com que atuam. Para eles, em momento algum a sociedade deixa de ser atendida em suas

necessidades.



Junto a avaliacdo, foram apontados alguns aspectos para a melhoria dos servigos. De uma
maneira geral, pode-se destacar a necessidade de maiores investimentos em pessoal e
equipamentos, aumento da qualificagdo dos bombeiros e melhoria da distribuicao das

unidades operacionais nos estados.

Tabela 15 - Desempenho dos Servicos Prestados.

Resposta Qtd. %
Otimo 07 6,25
Bom 62 55,36
Regular 4] 36,61
Ruim 02 1,78
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

A investigacdo aponta, em relacdo as questdes 7 e 8, uma posi¢do de certa forma antagdnica.
De um lado o desempenho operacional € entendido como ndo sendo eficiente e eficaz
(72,32%) e de outro, o desempenho (qualidade) dos servigos prestados € avaliado de um

modo geral como “bom” (55,36%).

Deve-se registrar que o conceito “bom” reflete mais um sentimento da vivéncia didria das
condi¢Oes de trabalho e dos atendimentos realizados nas corporagdes, do que propriamente

dito, uma avaliagdo metodologica sobre a qualidade dos servicos prestados por elas.

A realizagdo de uma investigagdo especifica e dentro de uma metodologia compativel poderd
comprovar ou refutar o conceito, sobre a qualidade dos servigos prestados, apresentado nesta

pesquisa.

As questdes 9, 10 e 11 formaram o terceiro bloco. Nele foi avaliado o parimetro treinamento

e doutrinagdo.
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Quanto aos treinamentos (formagdo e especializacdo) oferecidos pelas corporagdes (9°
questdo), 59,82% dos participantes entendem que eles tém sido suficientes para os bombeiros
militares iniciarem a execucdo de seus trabalhos. A Tabela 16 registra as respostas dessa

questao.

Tabela 16 — Treinamentos Suficientes.

Resposta Qtd. o
Sim 67 59,82
Nio 45 40,18
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Esta questdao se refere, fundamentalmente, aos bombeiros militares do nivel de execucio
(cabos e soldados). Assim, ela reflete um posicionamento em relagdo ao Curso de Formagio

de Soldados (p. 96) e as especializagdes existentes nas corporagdes (p. 97).

As principais falhas decorrentes dos treinamentos (formagdo e especializagdo) ministrados
pelas corporagoes foram apresentadas com base na opinido dos participantes do GOS (10
questdo). Da andlise das respostas, observou-se uma semelhan¢a muito grande entre as

corporacdes.

Desta forma, apresenta-se uma sintese das respostas que o pesquisador entende ser de maior

relevincia. Sio elas:

- Profissionais sem o perfil para a atividade de ensino;
- Falta de preparo dos instrutores (baixa qualificacio);
- Falta de reciclagem dos instrutores;

- Falta de critérios para definir instrutores;

- Falta de incentivo € motivagdo para os instrutores;

- Grande intervalo de tempo para reciclagens profissionais;
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- Falta de critérios para escolha de militares para participagdo em cursos de
especializagio;

- Indefinigdo (falta de prioridade) das dreas de especializagdo necessdrias;

- Falta de cursos de especializa¢io na atividade de combate a incéndios;

- Falta de recursos financeiros e materiais para realizagdo dos cursos de
especializagdo;

- Falta de contato pritico dos alunos com os equipamentos operacionais;

- Falta de equipamentos adequados e em quantidade para os treinamentos;

- Auséncia de avaliagdo das falhas do servigo (atividades operacionais) para
retroalimentar os treinamentos;

- Falta de padronizagdo e doutrina na atividade de ensino;

- Cursos com curriculos ultrapassados e desatualizados;

- Falta de investimentos e pesquisas na drea de ensino;

- Falta de intercambio e integra¢do entre as corporacoes;

- Falta de pardmetros para avaliar a formagdo e a especializagdo;

- Falta de investimento em intercimbios, tecnologia e especializagdes; e

- Falha no processo seletivo para os cursos de formacao.

Os integrantes do GC reconheceram que os cursos de formag¢ao apresentam alguns problemas
de infra-estrutura e investimentos. Eles acreditam que a qualidade dos cursos poderia ser

melhorada com a superagio dessas dificuldades.

Os cursos de especializacdo, de um modo geral, foram avaliados como de bom nivel e
eficientes. Entretanto, o GC admite que falta contato com novas tecnologias nas instrugdes e

motivagdo para os militares freqlientarem esses cursos.

Em relagdo ao processo de doutrinagdio nas corporacoes (11° questdo), 59,82% dos oficiais
superiores avaliaram como fraco, 29,46% como forte, 5,36% como muito fraco e 4,47% como

muito forte. A Tabela 17 apresenta as respostas relativas a essa questao.
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Tabela 17 — Processo de Doutrinacao.

Resposta Qtd. Y
Muito Forte 05 4.47
Forte 33 29.46
Fraco 67 59,82
Muito Fraco 06 5,36
Inexistente 01 0,89
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado da questdo 11 ndo se mostra condizente com a cultura militar. As organizagdes
militares t€ém no processo de doutrinacdo um forte parametro para socializar formalmente seus

integrantes (p. 98).

Assim, o resultado pode estar indicando que os corpos de bombeiros militares, por algum
motivo, t€ém deixado de enfatizar o processo de doutrinagio, principalmente, nos seus cursos

de formacao.

O quarto bloco tratou aspectos dos parametros agrupar unidades e dimensdo da unidade. A
andlise envolveu as questdes 12, 13 e 14, mais os dados da estrutura atual apresentados na

primeira parte deste capitulo (p. 130).

Quanto a forma de agrupar unidades estabelecida pelos Orgios de Dire¢io, Apoio e Execu¢io
(12* questao), 59,82% dos oficiais superiores opinaram que ela proporciona uma coordenagio
eficiente dos trabalhos desenvolvidos pelas corporacdes. De forma contrdria, registraram-se

40,18% das opinides. A visualizagdo das respostas € obtida através da Tabela 18.



Tabela 18 — Coordenacio Eficiente dos Trabalhos.

Resposta Qtd. %o
Sim 67 59,82
Nio 45 40,18
Total 112 100,00
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Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar de 59,82% dos participantes entenderem que a forma de agrupamento proporciona
uma coordenagio eficiente dos trabalhos, os resultados apresentados na andlise da estrutura
atual (p.135) demonstram que as corporagdes possuem um excessivo numero de niveis
decisérios e que em alguns casos existe uma redundancia de Orgdos na estrutura

organizacional.

Em relagdo a dimensdo dos atuais Orgdos de Execucdo (Unidades Operacionais) (13*
questdo), a grande maioria (70,54%) respondeu que a dimensdo das Unidades Operacionais é
inapropriada para os servicos prestados pelas corporacdes. As respostas encontram-se

registradas na Tabela 19.

Tabela 19 — Dimensao das Unidades Operacionais.

Resposta Qtd. )
Sim 33 29,46
Nio 79 70,54
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

O GC entende que as corporagdes apresentam uma estrutura pesada. Na drea administrativa
existem redundiincias entre os cargos que precisam ser corrigidas. Um dos relatos coloca que
a administragdo tem a “tendéncia de ser um fim em si mesma” prejudicando a atividade
operacional. Os integrantes abordaram também que as mudancas na estrutura se chocam com

aspectos ligados a cultura e a legislagdo das corporagoes.
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Na 14* questio, contrapondo ao modelo atual do agrupamento dos Orgios de Execucdo, foi
levantada a idéia da implantacdo de “pequenas unidades operacionais setorizadas” para
execucdo da atividade-fim das corporacdes. As respostas obtidas e registradas na Tabela 20,
em sua grande maioria, classificaram a idéia entre 6tima (64,29%) e boa (28,57%). Somente

7,14% a classificaram entre regular (6,25%) e ruim (0,89%).

Tabela 20 — Pequenas Unidades Operacionais Setorizadas.

Resposta Qtd. Yo
Otima 72 64,29
Boa 32 28,57
Regular 07 6,25
Ruim 0l 0,89
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo a id€ia de “pequenas unidade operacionais setorizadas”, o posicionamento do GC
foi altamente favordvel. Os integrantes consideram que ndo had outro caminho para melhorar a

operacionalidade.

O pesquisador acredita que a implantagdo de “pequenas unidade operacionais setorizadas”
resultaria em uma maior articulagdo das corporagdes e diminuiria 0 tempo resposta aos

atendimentos, além de evitar as redundincias administrativas existentes atualmente.

No quinto bloco, as questdes 16, 17 e 18 trataram da avaliagdo do parimetro sistema de

planejamento e controle.

Em primeiro lugar, procurou-se verificar de que forma o sistema de planejamento (objetivos ¢
estratégias futuras) € estabelecido pelas corporagdes (16" questio). Em relacdo as repostas,

vontade pessoal dos comandantes representou 35,71%, planejamento estratégico 28,57% e
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programa de comando 22,32%. Entendem ainda, 13,40% dos oficiais superiores, que nio ha
planejamento nas corporacdes. A Tabela 21 registra todas as respostas relativas a essa
questao.

Tabela 21 — Sistema de Planejamento.

Resposta Qtd. %
Planejamento Estratégico 32 28,57
Vontade Pessoal do Comandante 40 35,71
Programa de Comando 25 22,32
Nao Ha Planejamento 15 13,40
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

A abordagem da questio da existéncia de planejamento estratégico, junto ao GC, revelou que
os corpos de bombeiros militares ndo possuem tal instrumento formalmente. Os objetivos e
metas sdo, de certa forma, tragados pela experiéncia e percep¢do dos comandos ¢ dentro do

cendrio politico dos estados.

Apesar de os dados estarem sendo tratados em termos de resultados globais, abre-se um
paréntese para registrar o CBMPE. Nele, o Estado-Maior Geral foi extinto e substituido por

um Conselho de Politicas Estratégicas que assumiu o planejamento da corporagdo (p. 136).

Este fato pode ter uma relagdo direta com as respostas dos participantes que apontaram a
existéncia de um planejamento estratégico nas corporagdes. Do total dos 28,57% de respostas,

~ - ~ .55
cerca de 60% sao de integrantes daquela corporagao™.

Entretanto, os dados desta pesquisa ndo sdo suficientes para se afirmar que o estabelecimento

do planejamento estratégico teve relagdo com a criagdo do Conselho. Neste sentido, a andlise

" Ver 16* questdo no Anexo F,
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de outras corporagdes que adotam este modelo e o aprofundamento da investigacdo poderdo

contribuir para um conclusdo deste fato.

Quanto a freqliéncia com que os resultados estabelecidos em planejamentos ou programas sio
avaliados ou discutidos pelas corporagdes (17 questdo), 38,39% dos oficiais superiores
entendem que ocorre ocasionalmente, 28,57% raramente, 19,64% freqiientemente e 13,40%

que nunca sdo avaliados. As respostas encontram-se registradas na Tabela 22.

Tabela 22 — Avaliacao dos Resultados.

Resposta Qtd. Yo
Freqlientemente 22 19,64
Ocasionalmente 43 38,39
Raramente 32 28,57
Nunca 15 13,40
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

A questdo 18 buscou verificar qual a forma predominante de avaliagdo dos resultados
estabelecidos que sdo utilizados pelas corporagdes. As respostas sdo apresentadas através da
Tabela 23, onde os relatérios aparecem em primeiro lugar (29,46%), as reunides ordindrias
em segundo (24,11%) e os relatérios estatisticos em ultimo (21,43%). Contrapondo estas
respostas, 25,00% dos participantes opinaram que as corporagdes nio avaliam os seus

resultados.

Tabela 23 — Forma de Avaliacao dos Resultados.

Resposta Qtd. Yo
Reunides Ordindrias 27 24,11
Relatérios Estatisticos 24 21,43
Relatérios 33 29,46
Nao Avalia 28 25,00
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na visdo do GC os resultados ndo sdo avaliados de forma organizada e sistematizada. Existem
avaliacdes esporddicas para questdes pontuais que surgem e que necessitam ser trabalhadas e
resolvidas. Um dos integrantes do GC destacou que a midia é um instrumento utilizado nestes
casos. “A repercussao negativa de alguma operacio/atividade na imprensa leva a corporagio a

fazer uma avalia¢do e uma critica de sua atuacgdo.”

As questdes 19 e 20, compondo o sexto bloco, avaliaram aspectos ligados ao pardmetro

instrumentos de interligagao.

Em relacdo a freqii€éncia com que as corporacdes utilizam instrumentos de interligacdo que
favorecam os relacionamentos informais e reduzam a inflexibilidade existente na hierarquia
militar (19* questio), 46,43% dos participantes entendem que ela ocorre ocasionalmente,
26,79% raramente, 16,07% constantemente ¢ 10,71% de que eles nunca sdo utilizados,

conforme demonstra as respostas registradas na Tabela 24.

Tabela 24 - Instrumentos de Interligacao.

Resposta Qtd. %o
Constantemente I8 16,07
Ocasionalmente 52 46,43
Raramente 30 26,79
Nunca 12 10,71
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

A questdo 20 procurou identificar qual € o instrumento de interligacio mais utilizado pelas
corporagOes. A Tabela 25 apresenta as respostas dos oficiais superiores onde, as comissdes
permanentes aparecem com 38.40% das respostas, os grupos de trabalho com 36.61%, as

equipes de projeto com 6,25% e por fim, as forgas-tarefas com 1,78%. A posicdo de que as
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corporagdes ndo utilizam nenhum dos instrumentos apresentados € entendida por 16,96% dos

participantes.

Tabela 25 — Tipos de Instrumentos de Interligacao.

Resposta Qtd. To
Grupos de Trabalho 41 36,61
Equipes de Projeto 07 6,25
Comissdes Permanentes 43 38,40
Forcas-Tarefa 02 1,78
Nenhum deles 19 16,96
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Os tipos mais utilizados pelas corporagdes sdo as comissdes permanentes e os grupos de

trabalho™, o que confirma a observaco inicial da investigacio (p. 105). No entanto, por
q ¢ gag Y p

razOes da estrutura militar, eles acabam ndao cumprindo integralmente sua finalidade.

O sétimo e ultimo bloco, questdes 21 e 22, abordou os parametros da descentralizagdo vertical

e horizontal.

Em relac¢do a forma em que se encontra o poder sobre as decisdes tomadas nas corporagdes

(21* questdo), a maioria absoluta dos oficiais superiores (81,25%) opinaram que ele se

encontra centralizado. As opinides referentes a essa questao estio registradas na Tabela 26.

Tabela 26 — Poder sobre as Decisoes.

Resposta Qtd. %o
Centralizado 91 81,25
Descentralizado 21 18,75
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

(s grupos de trabalho nas corporacoes assumem o mesmo significado apresentado no referencial teérico
(p.104y para forgas-tarefas. Estas por sua vez, nas organizacdes militares, apresentam um sentido mais

operacional. voltado para a mobilizacdo de forgas no combate de situagdes de grande vulto.
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A andlise da configuragdo da hierarquia organizacional dos corpos de bombeiros militares
revelou vdrios niveis decisérios, na realidade um excesso deles. No entanto, em relagdo a
localizagdo do poder decisério, os dados secunddrios e a manifestacdo dos participantes

demonstram que ele se concentra no nivel organizacional mais alto.

Os chefes e os comandantes de Unidades Operacionais possuem uma autonomia relativa para
resolver problemas operacionais, as tomadas de decisdo estdo vinculadas as orientacdes dos
Orgios de Dire¢iio e do Comandante-Geral. Pode-se afirmar que as decisdes assumidas nos
niveis intermedidrios estdo limitadas a execucdo do que foi previamente estabelecido pela

cupula das corporagdes.

Tais dados revelam que o poder sobre as decisdes tomadas nas corporagdes sio

predominantemente centralizados e reforcam o entendimento dos oficiais superiores.

A interferéncia da cupula das corporagdes nas tomadas de decisdes dos oficiais superiores foi
avaliada em trés aspectos dentro de nove apresentados (22 questdo). Assim, a interferéncia é
entendida como necessarta (24,70%), oportuna (19,94%) e auxilio (15,18%). A Tabela 27

registra todas as opinides emitidas na investigacdo.

Tabela 27 — Interferéncia nas Tomadas de Decisoes.

Avaliacao Qtd. Yo
Oportuna 67 19,94
Motivadora 32 9,52
Necessaria 83 2470
Auxilio 51 15,18
Inoportuna 20 5,95
Desmotivadora 30 8,93
Desnecessdria 18 5,36
Desconfianga 35 10,42
Total 336 100

Fonte: Dados da pesquisa.
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Propositadamente, a 15" questdo foi deixada para o final. O pesquisador entende que a
inclusio de um Conselho Superior (formado pelos oficiais superiores mais antigos) na ctipula
das corporagdes, com o objetivo de assessoramento aos comandantes-gerais nos assuntos de

interesse das corporagdes, abrange aspectos de trés diferentes pardmetros.

Em primeiro momento, envolve o pardmetro agrupar unidades uma vez que para a sua
inclusdo a Lei de Organizacdo Bdsica e o organograma das corporagdes devem ser alterados.
Uma vez incluido na estrutura organizacional, o Consetho pode influenciar no parimetro de
sistemas de planejamento e controle. A sua atuagdo pode estabelecer um planejamento

estratégico formal para as corporagdes.

Por fim, pode auxiliar no pardmetro descentralizagdo vertical, trazendo o poder decisério das

corporagdes para um grupo de pessoas.

Em relagdo a idéia de implantagdo de um Conselho Superior nas corporagdes, 54,46% dos

oficiais superiores avaliaram de forma muito favoravel e 36,61% de forma favoravel. A

Tabela 28 registra todas as opinides emitidas pelos oficiais superiores.

Tabela 28 — Inclusao de Conselho Superior.

Resposta Qtd. %o
Muito Favordvel 61 54,46
Favoravel 41 36,61
Indiferente 06 5,36
Contréario 04 3,57
Total 112 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

“Se vocé conhece o inimigo e conhece a
si mesmo, ndo precisa temer o resultado
de cem batalhas. Se vocé se conhece
mas ndo conhece o inimigo, para cada
vitéria ganha sofrerd também uma
derrota. Se vocé ndo conhece nem o
inimigo nem a si mesmo, perderd todas
as batalhas.”

Sun Tzu

Este trabalho teve por objetivo analisar como se comportam os parametros norteadores do
“desenho” organizacional dos corpos de bombeiros militares emancipados das policias

militares.

Os resultados alcancados na investigagdo foram representados na segunda parte do capitulo
anterior, sob forma de conclusdes parciais. Neste capitulo, para finalizar o trabalho, sio
apresentadas as consolidacdes daquelas conclusdes e as recomendacdes sugerindo uma nova

agenda de pesquisas que possa ampliar a discussdo sobre o tema e as organizagdes estudadas.

5.1 Conclusoes da Pesquisa

Com o propésito de facilitar a leitura, as conclusdes foram registradas destacando-se cada um

dos parametros norteadores do “desenho™ organizacional isoladamente.
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Pardametro Especializag¢ao da Tarefa

Este pardmetro iniciou uma andlise da forma de divisdo do trabalho e da diminui¢do dos

niveis hierdrquicos existentes nos corpos de bombeiros militares.

Em relacdo aos atuais niveis hierarquicos serem condizentes ou ndo com a forma de divisao
do trabalho, os resultados da investigagdo ndo foram conclusivos. O assunto carece de uma
investigacdo que aborde com maior profundidade as atividades desenvolvidas por cada um

dos niveis hierarquicos no cotidiano das corporagdes.

A andlise e comparagdo dos trabalhos desempenhados por cada nivel hierdrquico permitiria a

verificagdo exata da divisio do trabalho e se existe redundancia de atividades entre os niveis.

Quanto a diminuicdo dos niveis hierdrquicos causar algum prejuizo operacional, o
posicionamento assumido pela maioria absoluta dos participantes (74,11%), aliado a previsio
legal, apontam para a viabilidade pratica de uma diminui¢do. Entretanto, as corporagdes
devem estar atentas, no momento de uma eventual implantagdo, para as preocupagdes

levantadas na investigagdo.

Embora ndo exista nenhum estudo em andamento nos corpos de bombeiros militares para
estabelecer um reestrutura¢do na carreira € nos niveis hierdrquicos, a andlise dos dados sugere
uma reducio na escala hierarquica de treze para seis niveis. Ela passaria a ser composta pelos

niveis de coronel, major, capitio, tenente, sargento e soldado.
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Evidentemente, que a supressdo de niveis hierdrquicos apresentada na investigacio reflete o
posicionamento de um segmento (oficiais superiores) dentro dos corpos de bombeiros
militares. Por ser um assunto polémico que afeta todos os bombeiros militares, ele necessita
ser methor aprofundado e amplamente discutido. As questdes de alteragdo da legislagdo
vigente (estatuto das corporagdes, lei de fixacdo de efetivo, entre outras), também, precisam

ser bem equacionadas.

Acredita-se que uma eventual reformatacdo dos niveis hierdrquicos, com a conseqiiente
redefini¢do da divisdo do trabalho, poderia proporcionar uma melhoria de comunicagio ¢
equacionar os problemas de coordenacdo, principalmente nas atividades operacionais das

corporag0Oes.

Os servicos prestados pelos bombeiros militares sido especializados na dimensdo horizontal,
apresentando uma coordenagio por supervisdo direta dos diversos niveis hierdrquicos, além
de uma forte padronizacdo. Em outras palavras, as tarefas sdo estreitamente definidas e

especializadas tanto vertical quanto horizontalmente.

O parametro especializacdo da tarefa tem func¢do capital na qualidade dos servigos prestados
pelos bombeiros militares. A sua importdncia € reconhecida pelos membros das corporagoes,
e de uma maneira geral ele vem cumprindo a sua fun¢do no atual “desenho” organizacional

dos corpos de bombeiros militares.



Parametro Formalizagdo do Comportamento

A andlise das questoes relacionadas ao parametro formalizagdo do comportamento sugere que

ele se encontra fraco nos corpos de bombeiros militares, sobretudo no campo operacional.

O comportamento dos bombeiros em relacdo ao militarismo estd amplamente formalizado
pelas regras militares. As normas e regulamentos (estatuto dos militares, regulamento
disciplinar, regulamento de continéncias, regulamento dos servigos gerais, entre outros)

estabelecem uma padronizagdo clara para cada um dos niveis hierarquicos.

Na parte operacional de bombeiro (atividade-fim) a formalizacdo do comportamento nio estd
definida de forma clara para todos. A conclusdo se baseia nas respostas dos oficiais superiores

(questdes 6 e 7) e nas observacdes colhidas pelo pesquisador durante a pesquisa de campo.

Observou-se que as corporacdes carecem de uma padroniza¢io dos servicos operacionais,
onde as guarni¢des de servigo possam reduzir a variabilidade de procedimentos durante um
sinistro. Embora deva-se sempre considerar (uma mdxima dos bombeiros) que “um sinistro

nunca € igual a outro™.

No sentido de corrigir esta caréncia, alguns corpos de bombeiros militares t€ém procurado
estabelecer “procedimentos operacionais padroes”™ para todos os tipos de servico. A medida €
vilida para que as corporagdes se tornem mais eficientes e eficazes no cumprimento de suas

missoes.
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Pardametro Treinamento e Doutrinagdo.

O treinamento e doutrinagcdo assumem um papel chave na qualidade dos servicos prestados
pelos corpos de bombeiros militares. Ndo basta estes servicos estarem formalizados, faz-se
necessdria uma padronizagdo das habilidades dos bombeiros militares e um apego aos valores

das corporagdes.

Na avaliacdo de 59,82% dos oficiais superiores, os treinamentos oferecidos pelas corporagdes
tém sido suficientes para os bombeiros militares iniciarem a execucao dos seus servigos.
Coincidentemente, o mesmo percentual (59,82%) avaliou como fraco o processo de

doutrinagio nas corporagdes.

Apesar de a investigagdo sinalizar que os treinamentos t€m sido suficientes para dar inicio aos
trabalhos, ela também indica que eles apresentam falhas que podem comprometer a prestacio

de servicos das corporagdes.

O resultado da avaliagdo emitida para o processo de doutrinagdo deve ser encarado pelos
corpos de bombeiros militares como um indicativo de falha na transmissdo de suas normas.
Ele pode estar sinalizando, também, para um baixo comprometimento (lealdade) dos

integrantes para com as corporagoes.

Uma explicacdo para a avaliagio fraca atribuida ao processo de doutrinagdo pode ser
encontrada em algumas das falhas decorrentes dos treinamentos, uma vez que os dois

pardmetros caminham juntos nos cursos ministrados pelas corporagdes.
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As falhas apontadas necessitam de um tratamento enérgico por parte das corporacdes. A
priorizagdo da atividade de ensino e a implantacdo de uma doutrina forte parecem ser 0s

caminhos para corrigi-las.

A atividade de ensino deve assumir uma posi¢do de vanguarda nos corpos de bombeiros
militares, uma vez que seus integrantes necessitam estar em constante treinamento para

aprimorar suas técnicas e habilidades.

Em relacdo ao pardmetro treinamento ¢ doutrinagdo, pode-se concluir que ele se encontra
fraco. O seu fortalecimento deve ser priorizado pelas corporacdes, pois ele se constitui em um
dos mais importantes componentes do “desenho” organizacional para estabelecer a qualidade

dos servicos prestados pelos corpos de bombeiros militares.

Pardametros Agrupar Unidades e Dimensdo da Unidade

A andlise dos dados indicou que a hierarquia organizacional tem proporcionado uma
coordenacio eficiente dos trabalhos. No entanto, o tamanho das Unidades Operacionais niao ¢

apropriado para o tipo de servigo prestado pelas corporagoes.

Os corpos de bombeiros militares apresentam, ainda, suas Unidades Operacionais nos moldes
dos batalhdes de exército. Estas Unidades precisam evoluir para uma estrutura militar mais

moderna, mais dgil e mais articulada que se adapte as exigéncias das atividades de bombeiro.



176

A 1déia de “pequenas unidades operacionais setorizadas” apresentou uma excelente aceitagio
por parte dos participantes da pesquisa. O que demonstra, em principio, uma baixa resisténcia

para se iniciar um trabalho para sua concretizagdo nas corporagdes.

Os parametros agrupar unidades e dimensdo da unidade nos corpos de bombeiros militares
estdao fortemente definidos e amarrados por dispositivos legais. Fato que dificulta a

implanta¢do de mudancas radicais.

Todavia, € possivel promover mudangas incrementais (p. 66) que iniciem uma transformagao
progressiva nas corporacdes. Neste sentido, tem-se nos CBMPE, CBMAL ¢ CBMAM

exemplos de corporagdes que iniciaram este processo (p. 136).

Parametro Sistema de Planejamento e Controle

Os corpos de bombeiros militares deveriam ter no Estado-Maior Geral o seu principal 6rgio
de planejamento (p. 133). Entretanto, os resultados da pesquisa indicam que ele ndo tem

funcionado neste sentido.

Segundo 71,43% dos oficiais superiores e propria avaliagdo dos integrantes do GC, as
corporagdes ndo possuem um planejamento estratégico formal. Observa-se que os objetivos e
estratégias futuras sdo estabelecidas por um personalismo dos comandantes-gerais ou através

de um programa de comando, na maioria das vezes, unilateral.
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As observacdes apresentadas ndo permitem uma generalizacdo para todo o universo da
pesquisa, mas sugerem fortemente que este comportamento pode estar ocorrendo em outros

corpos de bombeiros militares.

As corporagdes ndo avaliam seus resultados de forma sistemdtica. Em geral, as avaliagdes
ocorrem ocasionalmente em situagdes pontuais em que se necessita atender alguma

solicitacdo governamental ou pressdo da sociedade.

De uma maneira geral, as corporagdes utilizam com mais freqiiéncia os relatdrios para avaliar
os seus resultados e atuagOes. Eles sdo dirigidos cadeia de comando acima, mas acabam
invariavelmente se perdendo. Ndo hd um retorno, uma retroalimentacdo para corre¢iio e

ajustes dos procedimentos.

O parametro sistema de planejamento e controle encontra-se, de uma forma geral, fraco nos

corpos de bombeiros militares.

Se as corporacdes almejam alcangar uma melhoria dos seus resultados, este quadro precisa ser
revertido. Os 6rgidos de planejamento precisam assumir o seu papel e pensar a institui¢io em

termos de futuro.

Parametro Instrumentos de Interligagdo

Os corpos de bombeiros militares utilizam ocasionalmente instrumentos de interligacio do
tipo comissdes permanentes € grupos de trabalho para favorecer os relacionamentos informais

ou reduzir a intlexibilidade existente na hierarquia militar.
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Muito embora, ocorra uma aproximacdo dos niveis hierdrquicos nas reunides € encontros, as
caracteristicas marcantes e rigidas do militarismo acabam prevalecendo e a finalidade destes

instrumentos ndo € atingida plenamente. Desta forma, os instrumentos de interligacido

precisam ser melhor trabalhados e entendidos pelas corporagoes.

Pode-se concluir que este parametro no *“desenho” organizacional dos corpos de bombeiros
militares, apesar de ndo ser apropriado para estruturas mecanisticas, pode ser melhor

desenvolvido e empregado.

Parametros da Descentralizacdo Vertical e Horizontal

Os dados da pesquisa mostram que o poder decisorio nos corpos de bombeiros militares
encontra-se centralizado verticalmente e horizontalmente no topo, sobretudo, pela hierarquia e

cadeia de comando inerentes as organizagoes militares.

Nas corporacdes as decisOes tomadas no dmbito dos niveis intermedidrios estdo condicionadas
a mera execugdo das determinagdes dos comandos-gerais. O conhecimento, nos aspectos

globais das corporagdes, encontra-se concentrado nos niveis hierdrquicos superiores.

Constatou-se, durante a investigagdo, um certo controle personalistico exercido pelos
comandantes-gerais sobre as atividades das corporagdes, principalmente nos assuntos que ja
possuindo um designacdo formal, ndo mais lhes caberia interferir. Entretanto, a grande
maioria dos oficiais superiores avaliou que a interferéncia da cipula nas tomadas de decisoes

deve ser encarada como necessdria, oportuna e um auxilio.
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Finalizada a apresentacdo das conclusdes da andlise de cada um dos parametros norteadores,

pode-se destacar que todos apresentam, em maior ou menor grau, algum tipo de problema.

De uma maneira geral, observa-se que a maioria dos problemas decorrentes dos pardmetros
norteadores podem ser ajustados através de a¢Oes gerenciais que priorizem verdadeiramente a
atividade-fim das corporacdes. Outros, no entanto, necessitam ser aprofundados em aspectos

da cultura de cada corporagdo, pois estdao presos a valores e crengas.

Desta forma, pode-se concluir que muitos dos comportamentos apresentados pelos parametros
norteadores do “desenho” organizacional dos corpos de bombeiros militares sinalizam mais

para problemas de ordem gerencial, do que, propriamente, para problemas estruturais.

Deve-se salientar que nem todos os problemas de ordem gerencial apresentados pelos
parametros norteadores sdo de inteira responsabilidade da cipula estratégica das corporagoes,
pois as constantes acdes governamentais que dificultam ou inibem as ag¢Oes gerenciais nas

organizagdes publicas em geral tém também sua parcela de culpa.

Assim, se realmente os corpos de bombeiros militares almejam evoluir para um ‘“novo
desenho” organizacional que proporcione uma melhoria na qualidade dos servicos prestados a
sociedade, os problemas levantados durante a abordagem de cada um dos parimetros

precisam ser combatidos de forma integrada.

Por fim, espera-se que esta dissertaciio contribua para despertar nos corpos de bombeiros
militares o interesse em estudar e aprofundar o tema “mudanca organizacional” como

instrumento de evolugdo organizacional.
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5.2 Recomendacoes para Novas Pesquisas

No que tange a novas pesquisas, sugere-se a exploracido dos assuntos que de certa forma a

investigacdo ndo ofereceu dados conclusivos e de outros ligados ao tema, tais como:

1. Até que ponto os niveis hierarquicos militares aplicados aos corpos de

bombeiros sdo condizentes com a forma de divisdo do trabalho?

2. Qual a real dimensdo da qualidade dos servicos operacionais prestados pelos
corpos de bombeiros militares, tomando como elemento de analise todas as fases de um

socorro (aviso, alarme e partida, deslocamento, acdo de socorro e regresso)?

3. Quais s@o os aspectos subjetivos de motivagdo relacionados a ascensao de nivel

hierdarquico dos bombeiros militares?

4. Quais os fatores que tém contribuido para a falha do processo de doutrinagio

nos corpos de bombeiros militares?

5. Com base em Mintzberg (1995), como se relacionam os fatores contingenciais

e os parametros norteadores do “desenho” organizacional dos corpos de bombeiros militares?

6. Como se comportam a cultura organizacional e as relagdes de poder em um

processo de mudancga?

7. Quais os impactos da tecnologia da informacdo no atual “desenho”

organizacional dos corpos de bombeiros militares?
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Anexo A — Endereco Eletronico de Corpos de Bombeiros

BRASIL

Cor

os de Bombeiros Militares

Espirito Santo

http://www.cb.es.gov.br

Minas Gerais

http://www.bombeiros.mg.gov.br

Amazonas http://www.cbm.am.gov.br

Rio de Janeiro http://www.defesacivil.rj.gov.br

Alagoas http://www.cbm.al.gov.br

Pernambuco http://ww2.sds.pe.gov.br/cbmpe/

Ronddnia http://www.cbm.ro.gov.br

Acre http://www.bombeiros.ac.gov.br/home.htm
Ceara http://www.cb.ce.gov.br

Distrito Federal http://www.cbm.df.gov.br

Sergipe http://www.cbmse.com.br

Goids http://www.bombeiros.goias.gov.br

Mato Grosso

http://www.bombeiros.mt.gov.br

Corpos de Bombeiros das Policias Militares
Sdo Paulo http://www.polmil.sp.gov.br/ccb/
Parana http://www.pr.gov.br/bombeiros/
Santa Catarina http://www.pm.sc.gov.br/cat/
Bahia http://www.terravista.pt/IlhadoMel/56 1 4/index.html

Corpos de Bombeiros Voluntarios

Sédo Sebastido (SP)

http://www.avdec.hpg.com.br/

Itapetininga (SP)

http://www.cbvi.com.br

Joinville (SC)

http://www.cbjv.com.br

Estincia Velha (RS)

http://www.bombeirosvoluntariosev.cjb.net

MUNDO
Portugal http://bombeiros.netropolis.pt/
Chile http://www.comberos.cl/bomb.htm

Argentina

http://www.policiafederal.gov.ar/bomberos/

http://www.consejodebomberos.com.ar

http://www.pompiersdefrance.org

Franga http://www.marins-pompiers.nefert.net/
http://www.bspp.fr
Italia http://www.vigilfuoco.it/

Estado Unidos (Nova York)

http://www.ci.nyc.us/html/fdny/home.html

Japdo (Toquio)

http://www.tfd.metro.tokyo.jp/eng/

Alemanha (Berlim)

http://www berliner-feuerwehr.de/

Inglaterra (Londres)

http://www.london-fire.gov.uk/

Espanha (Zaragoza)

http://www.terra.es/personal2/bomb-zaragoza
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Anexo B — Questiondrio Prévio

\" FUNODAGAD
GETULIO VARGAS
Escola Brasileira de Administragdo Publica e de Empresas

Centro de Formacio Académica e Pesquisa
Mestrado Executivo

A Corporacido estd recebendo um questiondrio de uma pesquisa que estd sendo desenvolvida
sobre o tema “mudanca organizacional” nos Corpos de Bombeiros Militares emancipados das
Policias Militares.

A pesquisa € parte integrante de uma dissertagdo de mestrado e tem por objetivo identificar as
possibilidades de mudanca organizacional que permitam uma maior flexibilizagdo e
autonomia na tomada de decisdes dentro das corporagdes, proporcionando assim, uma
melhoria na qualidade de atendimento as demandas dos cidadaos.
A contribui¢do da Corporac¢do € muito importante para que se possa conhecer melhor a sua
estrutura e organiza¢do e levantar os fatores que influenciam na mudanga de uma Organizagio
Bombeiro Militar.
Caso a Corporagdo tenha alguma duvida, entre em contato comigo:
Tel.: Servico: (27) 3345-0202 - Ramal 302 , residéncia (27) 3340-4960 ou 9982-2764.
Caso a Corporagdo prefira o questiondrio através de meio magnético, favor solicitar através
do e-mail: disep@ch.es.gov.br
Muito obrigado,
Carlos Marcelo D’Isep Costa
EBAP/FGV
QUESTIONARIO
Por favor responda aos itens abaixo. Os itens 6, 7, 9, 11, 18 e 19 ndo sdo pertinentes aos

Corpos de Bombeiros Militares do Estado do Rio de Janeiro e do Distrito Federal, neste
caso favor desconsiderd-los.

1. Estado:

2. Populacio: habitantes.

w

Numero de Municipios:

4. Corporagio:
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5. Data da criagdo: / / . (Inicio do Servigo de Extingdo de Incéndio no Estado)

6. Data da emancipagdo: / /

7. Emenda Constitucional n°.:

8. Missao Constituctonal (listar todas)

9. Motivos e Razdes para a emancipagdo (breve histérico sobre o0s aspectos que
fundamentaram a argumentagio para a emancipacio).

10. Nimero de Municipios com Unidades da Corporagdo instaladas:

11. Efetivo antes da emancipagio:

Cel Sub Ten
Ten Cel 19 Sgt
Maj 29 Sgt
Cap 39 Sgat
1°Ten Cabos

2° Ten Soldados

Asp Of
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12. Efetivo existente:

Cel Sub Ten
Ten Cel 1° Sgt
Maj 2° Sgt
Cap 3°Sgt

1° Ten Cabos

2° Ten Soldados
Asp Of

13. Efetivo previsto em Lei:

Cel Sub Ten
Ten Cel 1° Sgt
Maj 2° Sgt
Cap 3°Sgt

1° Ten Cabos

2° Ten Soldados
Asp Of

14. Qual o critério para calculo de efetivo utilizado pela Corporagio?
() ndmero de habitantes () por tipo de viatura de socorro () nenhum ( ) outros

15. Com base na reposta do item anterior, especifique o critério. (por exemplo: 1 BM para
1000 hab ou tipo de viatura de socorro x guarnicio)

16. Lei de Organizagdo Bdsica n°.: , de / /

17. Qual a estrutura prevista na Lei de Organizagdo Bdsica? (se possivel representar através
de organograma).
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18. Apds a emancipacdo da Policia Militar houve alguma mudanga na estrutura em termos de
inovacio ?

( )Sim ( )Nio

19. Caso a resposta anterior tenha sido positiva, especifique as mudangas.

Se o item 20 for respondido positivamente responda os itens 21, 22 e 23, caso contrério,
siga para o item 24. ’ ‘

20. Existe alguma proposta de mudanga em rela¢do a estrutura da Corporagdo em andamento?

() Sim ( ) Nao

21. Relate em que estdgio ela se encontra e o que se pretende ?

22, A proposta de mudanga em andamento baseou-se em alguma pesquisa académica?

() Sim ( ) Nio

23. Caso a resposta anterior tenha sido positiva, indique a pesquisa académica?
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24. A Corporagdo € subordinada a Secretdria da Seguranga Publica ?
() Sim ( ) Nio

25. Caso a resposta anterior tenha sido negativa, cite o 6rgdo que ela estd subordinada.

26. Como se encontra a Corporacdo em relagdo a Politica de Seguranga Publica? (devera ser
assinalada apenas uma op¢do)

( )integrada ( ) parcialmente integrada ( )excluida ( ) sem comentdrio

27. Em relacdo ao tema “mudanga organizacional” como a Corporaciio se posiciona? (deverd
ser assinalada apenas uma opg¢ao)

() muito interessada ( ) interessada( ) pouco interessada ( )desinteressada ( ) indiferente

28. Caso a Corporagdo possua qualquer nivel de interesse, descreva em poucas palavras o que
ela imagina.

29. A Corporagdo se disporia a fazer parte da amostra e receber o pesquisador para uma
pesquisa de campo?

( ) Sim ( ) Niao
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Anexo C - Oficio de Encaminhamento de Questiondrio

GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
CORPO DE BOMBEIROS MILITAR

Oficio n? xxx/02 - Aj. Geral

Vitoria, 05 de fevereiro de 2002.

Senhor Comandante-Geral,

No ensejo congratulo-me com Vossa Exceléncia e esclarego que o presente
expediente prende-se a necessidade de subsidiar uma pesquisa académica, conduzida por
um Oficial Superior do CBMES, que abordara questdes relevantes dessa Institui¢ao.

A pesquisa é parte integrante da dissertacao de mestrado do Major BM Carlos
Marcelo D'lsep Costa e tem por objetivo identificar as possibilidades de mudanca
organizacional nos Corpos de Bombeiros Militares emancipados da Policias Militares.

A contribuicdo da Corporagdao é muito importante para que o oficial
pesquisador possa conhecer melhor a sua estrutura e organizagao e levantar os fatores que
podem influenciar na mudan¢a de uma Organizagao Bombeiro Militar.

Neste sentido, encaminho um guestionario, bem como um envelope postado
para o envio das respostas. Em virtude da complexidade do tema e da necessidade do
pesquisador seguir o cronograma do projeto de pesquisa, solicito a Vossa Exceléncia a
gentileza de fazer com que o questionario retorne até a data de 11/03/2002. Caso a
Corporacao deseje receber o questionario via internet, basta solicitar através do e-mail
disep@cb.es.gov.br.

Respeitosamente,

JONACY FIRME DOS SANTOS - Cel BM
Comandante-Geral do CBMES

A Sua Exceléncia o Senhor
Comandante-Geral do CBM

Rua Ten. Mario Francisco de Brito, 100. CEP: 29055-225. Enscada do Sud. Vitona/ES - Telefux (273 3345-1222 - comail: chimch os goy br




197

Anexo D — Roteiro de Entrevista

\‘P‘ FUNDAGAD
GETULIO VARGAS
Escola Brasileira de Administragdo Piblica e de Empresas

Centro de Formagdo Académica e Pesquisa
Mestrado Executivo

y

2)

3)

4)

5)

6)

7)

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Como o Sr. avalia a questdo da diminui¢do dos niveis hierdrquicos na Corporagdo? Em
uma eventual diminui¢io quais poderiam ser suprimidos em sua opinido?

Como o Sr. avalia os servigos prestados pela Corporagao? Em que aspectos eles poderiam
ser melhorados?

A atual estrutura da corporagdo apresenta alguma deficiéncia ou falha?

“Pequenas unidades operacionais setorizadas” para o desenvolvimento da atividade-fim da
Corporacio melhoria de alguma forma os servigos prestados?

A corporagao possul algum planejamento estrat€gico ou outro instrumento similar para
tracar suas metas e objetivos?

Como sdo avaliados ou discutidos os resultados das metas tragadas pela Corporagdo?

Como o Sr avalia os treinamentos (formac¢do e especializacdo) oferecidos pela
Corporacio?
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Anexo E — Questiondrio dos Sujeitos da Pesquisa

\" FUNDAGAD
GETULID VARGAS
Escola Brasileira de Administra¢do Publica e de Empresas

Centro de Formacao Académica e Pesquisa
Mestrado Executivo

Prezado Oficial Superior,

Vossa Senhoria estd recebendo um questiondrio de uma pesquisa que esta sendo desenvolvida
sobre o tema “mudancga organizacional” nos Corpos de Bombeiros Militares emancipados das
Policias Militares.

A pesquisa € parte integrante de uma dissertagcdo de mestrado e tem por objetivo analisar os
parametros norteadores do “desenho” organizacional dos Corpos de Bombeiros Militares e, a
partir dos resultados, oferecer elementos para um “novo desenho” que permita uma maior
flexibilizagdo e autonomia nas tomadas de decisdes dentro das Corporagdes, proporcionando
assim, uma melhoria na qualidade de atendimento as demandas dos cidadaos.

Trata-se de uma pesquisa de cunho acad€mico, nao havendo a necessidade de identificagdo.
As respostas serdo mantidas em sigilo completo e somente serdo divulgados os resultados dos
dados coletados.
A contribui¢do de Vossa Senhoria é muito importante para que se possa conhecer melhor a
atual estrutura organizacional e analisar os seus parimetros norteadores.
Muito obrigado,
Carlos Marcelo D’Isep Costa

FGV/EBAPE

Por favor responda aos itens abaixo, relativos a caracterizacdo dos entrevistados,
colocando um “X” no item que corresponde a sua situacio e preenchendo os campos.

1) Qual o seu Posto?

[:I Coronel D Tenente-Coronel l:l Major

2) Corporagio:

3) Qual a funcdo que vocé exerce na Corporagao?
I:| Oficial de EM EI Comandante de Unidade D Chete de Centro

D Subcomandante de Unidade D Outra:
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4) Em qual regido do estado vocé trabalha atualmente?

D Metropolitana D Interiorana

5) Qual a drea de atuacdo profissional que vocé mais se identifica?

D Combate a Incéndios [:I Busca e Salvamentos

D Prevencao de Incéndios D Ensino Bombeiro Militar

,:I Emergéncia Médica D Pericia de Incéndios
[ | Defesa Civil
6) Quantos anos de efetivo servigo vocé possui? anos

7) Qual a sua idade? D I:] ANos

QUESTIONARIO

Por favor responda as questoes abaixo colocando um “X” na opc¢ao escolhida. Na
questdo n° 4, caso a opg¢io seja afirmativa, a pergunta devera ser respondida. A questio
n° 10 devera ser respondida no espaco reservado no questionario.

1) Os atuais niveis hierdrquicos sdo condizentes com a forma da divisdo do trabalho na
Corporagio?

D Sim l:l Nao

2) A diminuicdo dos atuais niveis hierdarquicos traria algum prejuizo operacional para a
Corporacio?

I:I Sim D Nio
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3) Em uma eventual diminui¢cdo de niveis hierdrquicos, em sua opinido quais deveriam ser
suprimidos?

D Cel [:] Sub Ten
DTen Cel D 12 Sgt
[ ] Maj [ ]2°sgt

4) Existe algum estudo na Corpora¢do no sentido de estabelecer uma reestruturagio na
carreira dos bombeiros militares?

[:l Sim l:l Niao

Qual?

5) Em sua opinido, apds uma formagao geral dos bombeiros militares no curso de formagio e
diante da variedade de dreas de atuagdo, a especializacdo do trabalho assume que
importancia para a Corporagio?

D Muito Necessdria |:| Necessaria [:] Pouco Necessdria I:' Desnecessdria

6) Na Corporagdo a formaliza¢do do comportamento, ou seja, a padronizagdo dos processos
de trabalho estdo definidos de forma clara para todos?

[ ]sim [ |Nao

7) Com base na atual padronizagdao dos processos de trabatho, vocé acredita que a
Corporagdo estd sendo eficiente e eficaz no desempenho de suas missdes constitucionais?

I:I Sim [:I Nao

&) Como voce avalia o desempenho dos servigos prestados pela Corporagdo?

D Otimo l:] Bom D Regular [:I Ruim
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9) Os treinamentos (formagdo e especializagdes) oferecidos pela Corporagdo tém sido
suficientes para que os bombeiros iniciem a execugdo de seus trabalhos?

[ ]sim [ |Nio

10) Em sua opinido, quais sdo as trés principais falhas decorrentes dos treinamentos (formagao
e especializacdes) ministrados pela Corporagdo?

11) Considerando que doutrinagdo relaciona-se ao “processo pelo qual as normas da
organiza¢do sdo adquiridas e internalizadas pelo trabalhador”, como vocé avalia este
processo na Corporagdo?

|:| Muito Forte l:l Forte I:l Fraco D Muito Fraco D Inexistente

12)Em sua opinido, a hierarquia da Corporagdo e o sistema de autoridade formal
estabelecidos pelos 6rgios de dire¢do, apoio e execugdo proporcionam uma coordenagio
eficiente dos trabalhos desenvolvidos?

I:] Sim l:l Niao

13) Em relagdo aos atuais 6rgios de execucdo (Batalhdes ou Grupamento de Bombeiros) a
dimensdo das unidades € apropriada para os servicos prestados pela Corporagio?

[ ]sim [ Nao

14) Como vocé vé a idéia, no campo técnico-operacional, da implantacdo de “pequenas
unidades operacionais setorizadas”, contrapondo ao modelo atual de Batalhdes ou
Grupamentos de Bombeiros, para a execugiio da atividade-fim da Corporacido?

[:[ Otima l:] Boa D Regular l:l Ruim

15) Como vocé vé a inclusio de um Conselho Superior (formado pelos oficiais superiores
mais antigos) na cupula da Corporagdo, com o objetivo de assessoramento ao
Comandante-Geral nos assuntos de interesse da Corporagdo?

|:| Muito Favoravel l:] Favoravel I:l Indiferente l:| Contrario
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16) Como sdo estabelecidos os objetivos e as estratégias futuras na Corporagdo ?
[:I Planejamento Estratégico D Vontade Pessoal do Comando
[:l Programa de Comando l:l Ndo hd Planejamento

17) Os resultados estabelecidos no planejamento ou programa sio avaliados ou discutidos pela
Corporacao?

[:l Freqlientemente I:l Ocasionalmente I:l Raramente D Nunca

18) A Corporagdo avalia os resultados estabelecidos através de:
[:] Reunides Ordindrias D Relatérios Estatisticos
[:l Relatdrios |:| Nao avalia
19)Com que freqii€éncia a Corporagdo utiliza instrumentos de interligacdo (grupos de

trabathos, equipes de projetos, comissdes permanentes, forcas-tarefas, etc) que favoregam
os relacionamentos informais e reduzam a inflexibilidade existente na hierarquia militar?

l:l Constantemente D Ocasionalmente |:| Raramente [:] Nunca

20)Qual dos instrumentos de interligacdo apresentados abaixo € mais utilizado pela
Corporagao?

I:] Grupos de Trabalho l_—_l Equipes de Projeto
|:| ComissoOes Permanentes D Forgas-Tarefa

|:| Nenhum deles

21) Em sua opinido, como se encontra o poder sobre as decisdes tomadas na Corporagio?

D Centralizado l:l Descentralizado

22)Quando hd interferéncia da cipula nas tomadas de decisdes, como vocé avalia? (marque
trés opcoes)

[:‘ Oportuna D Inoportuna
D Motivadora D Desmotivadora
l:l Necessaria [__—J Desnecessaria

D Auxilio D Descontiancga
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Anexo F - Representacdao dos Resultados por Corporagcdo

REPRESENTAQAO DOS DADOS DA PESQUISA
POR CORPORACAO COMPONENTE DA AMOSTRA

1) Os atuais niveis hierdrquicos sio condizentes com a forma da divisdo do trabalho na
Corporagdo?

Corporag}io Sim Nio |
CBMES 6 5
CBMERIJ 19 16
CBMPA 6 7
CBMPE 6 16
CBMMG 15 16

2) A diminuic@o dos atuais niveis hierarquicos traria algum prejuizo operacional para a
Corporagao?

Corporaciao| Sim -[_ Niao
CBMES 2 9
CBMERIJ 13 22
CBMPA | 12
CBMPE 5 17
CBMMG 8 23

3) Em uma eventual diminui¢io de niveis hierdrquicos, em sua opinido quais deveriam ser
suprimidos?

Posto e Corporacao

Graduacéo CBMES |[CBMERJ |[CBMPA [CBMPE |CBMMG
Cel 0 1 0 0 0
Ten Cel 5 15 3 6 10
Maj 4 3 | 3 1
Cap 0 0 2 1 0
1° Ten 0 2 0 0 3
2°Ten 9 22 9 19 23
Sub Ten 5 15 | 15 7
1° Sgt 0 7 6 7 14
2° Sat 9 22 11 15 21
3° Sat 8 19 3 16 11
Cabo 5 10 6 15 15
Soldado 0 1 | 0 3
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4) Existe algum estudo na Corporagdo no sentido de estabelecer uma reestruturacdo na
carreira dos bombeiros militares?

Corporaggg* Sim Nao
CBMES 0 11
CBMERIJ 4 31
CBMPA 3 10
CBMPE 2 20
CBMMG 4 27

5) Em sua opinido, apds uma formagao geral dos bombeiros militares no curso de formagio e
diante da variedade de dreas de atuagdo, a especializagdo do trabalho assume que
importancia para a Corporagio?

_ | Muito ‘o Pouco .
Corporacao . .| Necessaria . . |Desnecessaria
Necessaria | Necessaria
CBMES 5 6 0 0
CBMERJ 27 8 0 0
CBMPA 9 3 1 0
CBMPE 17 5 0 0
CBMMG 17 14 0 0

6) Na Corporagdo a formalizagdo do comportamento, ou seja, a padronizagdo dos processos
de trabalho estdo definidos de forma clara para todos?

Corporaciaoj Sim Niao
CBMES 1 10
CBMERIJ 9 26
CBMPA 2 11
CBMPE 3 19
CBMMG 7 24

7) Com base na atual padronizagdo dos processos de trabalho, vocé acredita que a
Corporacao estd sendo eficiente e eficaz no desempenho de suas missdes constitucionais?

Corporacao| Sim Nao
CBMES 3 8
CBMERIJ 13 22
CBMPA 2 11
CBMPE 7 15
CBMMG 6 25




8) Como vocé avalia o desempenho dos servigos prestados pela Corporagdo?

Corporacio Otimo Bom Regula?r Ruim
CBMES 0 8 3 0
CBMER]J 6 15 14 0
CBMPA 0 7 6 0
CBMPE 0 13 9 0
CBMMG 1 19 9 2

9) Os treinamentos (formacdo e especializagdes) oferecidos pela Corporacdo tém sido
suficientes para que os bombeiros iniciem a execugdo de seus trabalhos?

Corpora(;-i'-m Sim Niao
CBMES 10 1
CBMERIJ 15 20
CBMPA 9 4
CBMPE 16 6
CBMMG 17 14

10) Em sua opinido, quais sdo as trés principais falhas decorrentes dos treinamentos (formagado
e especializa¢des) ministrados pela Corporagio?

Corporacio Falhas decorrentes dos Treinamentos

- Falta de reciclagem dos instrutores;

- Profissionais sem o perfil para a atividade de ensino;

- Grande intervalo de tempo para reciclagens profissionais;

- Falta de critérios para participagao em cursos de especializagio;

- Indefini¢do (falta de prioridade) das dreas de especializagdo;

CBMES |- Falta de trabalhar dreas motivacionais;

- Falta de uniformidade (doutrina) no ensino;

- Falta de cursos de especializagdo na atividade de combate a incéndios;

- Falta de critérios para definir instrutores; e

- Auséncia de avaliagdo das falhas do servigo (atividades operacionais)
para retroalimentar os treinamentos.

 Muitas opinides foram coincidentes ou abordaram o mesmo aspecto. Nesles casos. elas foram representadas
uma dnica vez.



206

Corporacao Falhas decorrentes dos Treinamentos

- Falta de padronizagdo e doutrina no ensino;

- Cursos de formagao realizados em varias unidades;

- Nio manutenc¢ao de um quadro de instrutores;

- Deficiéncia em materiais para treinamentos;

- Falta de recursos financeiros e materiais para os cursos de especializagao;

CBMER] |- Falta de critérios para escotha dos instrutores;

- Baixa qualificag¢do dos instrutores;

- Formacio fora da realidade operacional;

- Didatica ndo padronizada;

- Descontinuidade nas instrucdes; ¢

- Falta de incentivo e motivagao para os instrutores.

- Quantidade de vagas insuficiente para todo o efetivo;

- Falta de intercimbio cultural para melhorar a qualidade do ensino;

- Desvio dos militares especializados para outras atividades, prejudicando o
desenvolvimento dos conhecimentos;

- Falta de interesse dos comandos no ensino;

- Cursos com curriculo ultrapassados e desatualizados;

- Falta de selecdo intelectual para freqiiéncia em todos os cursos;
Melhor qualificag@o dos instrutores;

- Falta de citerior para definir o militar para freqiientar os cursos;

- Falta de equipamentos para os treinamentos;

- Falta de continuidade nos treinamentos;

- Falta de infra-estrutura para o ensino;

- Falta de um quadro de instrutores;

- Falta de contato pratico dos alunos com os equipamentos operacionais;

- Falta de investimentos e pesquisa na drea de ensino; e

- Falta de motivagdo para os instrutores.

- Falta de equipamentos para instrugio;

- Auséncia de novas tecnologias;

- Falta de uma academia propria;

- Falta de critérios para selecionar os instrutores;

- Falta de estrutura para os cursos de formacgao;
Curriculo desatualizado;

- Falta de qualificacio dos instrutores;

- Falta de intercambio e integragdo entre as corporagoes;

- Poucos estdgios praticos;

- Falha no acompanhamento psicopedagdgico;

- Falta de uma politica de treinamento para toda a corporacio; e

- Falta de investimento em especializacoes.

CBMPA

CBMPE
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st

Corporacao

Falhas decorrentes dos Treinamentos

y_

CBMMG

Falta de doutrina de ensino;
Falta de preparo dos instrutores (baixa qualificagao);

Falta de equipamentos adequados e em quantidade para os treinamentos;
Falta de recursos para aquisi¢c@o de equipamentos para oS treinamentos;
Baixa remuneracdo dos professores;

M4 distribui¢do dos tempos de aula;

Falta de parametros para avaliar a formacao e a especializagdo;

Falta de inovacao nos curriculos;

Espaco fisico insuficiente para os treinamentos;

Melhorar a parte fisica dos alunos;

Pouca pratica e estigios supervisionados;

Falta de investimento em intercambios, tecnologia e especializagdes;
Falha no processo seletivo para os cursos de formagao;

Falta de recurso financeiro par a atividade de ensino; e

Instrutores sem o perfil para o ensino.

11) Considerando que doutrinagdo relaciona-se ao “processo pelo qual as normas da
organiza¢do sdo adquiridas e internalizadas pelo trabalhador”, como vocé avalia este
processo na Corporacao?

Corporacao l;{;’::: Forte | Fraco 11\?1‘:53 Inexistente
CBMES 2 2 7 0 0
CBMERIJ 2 8 23 2 0
CBMPA 0 7 6 0 0
CBMPE 0 8 11 3 0
CBMMG 1 8 20 1 I

12)Em sua opinido, a hierarquia da Corporacdo e o sistema de autoridade formal
estabelecidos pelos 6rgios de diregdo, apoio e execucgdo proporcionam uma coordenagdo
eficiente dos trabalhos desenvolvidos?

Corporacio | Sim Nao
CBMES 3 8
CBMERIJ 24 11
CBMPA 8 5
CBMPE 14 8
CBMMG 18 13
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13) Em relag@o aos atuais 6rgios de execucdo (Batalhdes ou Grupamento de Bombeiros) a
dimensao das unidades € apropriada para os servigos prestados pela Corporacio?

Corporacio Sim | Nao ___l
CBMES 2 9
CBMERJ 16 19
CBMPA 6 7
CBMPE 4 18
CBMMG 5 26

14) Como vocé vé€ a idéia, no campo técnico-operacional, da implantagio de “pequenas
unidades operacionais setorizadas”, contrapondo ao modelo atual de Batalhdes ou
Grupamentos de Bombeiros, para a execugio da atividade-fim da Corporagio?

Corpora—t;ﬁo Otim_z_l Boa Regular_[ Ruim
CBMES 6 3 1 1
CBMERIJ 20 11 4 0
CBMPA 10 3 0 0
CBMPE 20 1 | 0
CBMMG 16 14 | 0

15)Como vocé vé€ a inclusdo de um Conselho Superior (formado pelos oficiais superiores
mais antigos) na cupula da Corporagdo, com o objetivo de assessoramento ao
Comandante-Geral nos assuntos de interesse da Corporagdo?

Corporacio Mu1t,o Favoravel |Indiferente] Contrario
Favoravel

CBMES 7 4 0 0

CBMERIJ 13 14 5 3

CBMPA 5 8 0 0

CBMPE 14 7 0 |

CBMMG 22 8 l 0

16) Como sio estabelecidos os objetivos e as estratégias futuras na Corporagao?

~ | Planejamento Vontade Programa de Nao ha
Corporacao . Pessoal do .
Estratégico Comando | Planejamento
Comandante

CBMES 0 4 | 6
CBMERIJ 3 16 10 6
CBMPA 5 3 5 0
CBMPE 19 2 ! 0
CBMMG 5 15 8 3
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17) Os resultados estabelecidos no planejamento ou programa sio avaliados ou discutidos pela

Corporagio?
Corporacio F_gg_-q—iientemen_ge Ocasionalmente Rz_u}amente %ca
CBMES 0 I 4 6
CBMERIJ 5 11 13 6
CBMPA 3 7 3 0
CBMPE 6 12 4 0
CBMMG 8 12 8 3

18) A Corporagdo avalia os resultados estabelecidos através de:

Corporacio Rel.mi'ﬁgs Relafél:ios Relatér_iis‘l Nﬁ({—
Ordindrias| Estatisticos Avalia |
CBMES 0 T 1 1 9
CBMER]J ] 11 15 8
CBMPA 4 4 3 2
CBMPE 12 4 4 2
CBMMG 10 4 10 7

19)Com que freqii€éncia a Corporacdo utiliza instrumentos de interliga¢do (grupos de

trabalhos, equipes de projetos, comissdes permanentes, forcas-tarefas, etc) que favorecam
os relacionamentos informais e reduzam a inflexibilidade existente na hierarquia militar?

Corporacio Constantemente | Ocasionalmente B_aramenwunca
CBMES 0 4 5 2
CBMERI 2 17 14 2
CBMPA 1 8 3 1
CBMPE 5 11 5 1
CBMMG 10 12 3 6

20) Qual dos instrumentos de interligagdo apresentados abaixo € mais

utilizado pela

Corporagio?
.. | Grupos de} Equipes | Comissoes Nenhum
Corporagdo Trag(;lho de (Il’rol;eto Permanentes Forgas-Tarefa deles
CBMES 0 1 3 0 2
CBMER]J 18 3 6 0 8
CBMPA 6 | 5 0 |
CBMPE 2 | 16 0 3
CBMMG 15 | 8 2 5




21) Em sua opinido, como se encontra o poder sobre as decisdes tomadas na Corporagio?

Corporacio | Centralizado Descentrg}iz_arl;
CBMES 10 1
CBMER]J 31 4
CBMPA 7 6
CBMPE 17 5
CBMMG 26 5
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22) Quando ha interferéncia da cipula nas tomadas de decisdes, como vocé avalia? (marque

trés opcoes)

—

Avaliacao L Sorporagio ¢ —
CBMES [CBMERJ| CBMPA | CBMPE | CBMMG

Oportuna 4 20 8 16 19
Motivadora 4 4 6 8 10
Necessdria 7 25 12 16 23
Auxilio 2 14 8 12 15
Inoportuna 4 7 ! 2 6
Desmotivadora 6 12 1 3 8
Desnecessaria 3 7 0 2 6
Desconfianca 3 16 3 7 6




