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RESUMO

Visando contribuir para a melhoria organizacional do CBMMG, buscou-se
nessa pesquisa, analisar o modelo de estruturagdo do Comando Operacional do
CBMMG tendo, como propésito, verificar se tal modelo é adequado para servir de
parametro a estruturagdo de novos comandos regionais de Bombeiros militares no
Estado.

Por se tratar de crescimento e estruturagcdo do Corpo de Bombeiros, o
estudo em questdo foi pautado, em doutrinas da administragcdo que teorizam e
embasam a gestdo administrativa, com foco na racionalidade administrativa e a
énfase na atividade fim, e que orientam a formatacédo de estruturas organizacionais
dindmicas e enxutas.

Também, atentou-se para as atividades contemporéneas e modernas que
envolvem a instituicdo, mais especialmente a gestao por resultados e as de justica e
disciplina. Busca-se também, verificar as atividades consideradas mais relevantes
para comporem o organograma do Comando Regional.

Pelos estudos empreendidos concluiu-se que o modelo atual do COB
carece de reestruturagdo funcional para que seja aproveitado como modelo a
estruturagdo organizacional dos novos Comandos Regionais de Bombeiros do
CBMMG.

Propde-se ao final, um modelo de organograma conforme estudo

criteriosamente realizado e informacdes abstraidas da pesquisa.



ABSTRACT

To contribute to the improvement of organizational CBMMG, this research
sought to examine the model structure of the Operational Command of CBMMG, with
the purpose to verify if this model is suitable to serve as a parameter to the
structuring of new Regional Commands of Military Fire Department.

Recital his growth and structure of the Fire Department, the study in
question was based on management doctrines and theorize that the management
gives priority to efficiency administration and emphasis on order activity, to guide the
organizational structures efficient and dynamics

Also, it strove for the contemporary and modern activities that involve the
institution, especially the management by results and justice and discipline. It also,
check the activities are considered most relevant to the organization of the Regional
Command.

By studies undertaken concluded that the current model of the Operational
Command of CBMMG needs to restructure functional model to be used as
organizational structure of the new Regional Fire Controls of CBMMG. Finally, this
search makes a proposal of organization chart, according from the search

conclusions.
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1 INTRODUGCAO

A evolugdo do Corpo de Bombeiros Militar deve-se processar de forma
concomitante com o desenvolvimento do Estado de Minas Gerais.

Diante da magnitude do Estado de Minas Gerais, do seu grande numero
de municipios e da constante elevagcao das demandas dos servigos de protegéo
publica, tem-se que as instituicbes, responsaveis pelo atendimento publico nas
diversas areas de defesa social, devem primar pela busca constante da exceléncia
na prestagao dos servigos de protecao publica.

O CBMMG tem procurado empreender uma maior capilarizagao de suas
unidades operacionais de execugado e também, descentralizar as atividades de
coordenacgao e controle dos servigos operacionais por meio de criacdo de Comandos
Regionais de Bombeiros, em regides estratégicas do Estado. Tais agcbes permitem a
adequacao as Regides Integradas de Seguranga Publica, conforme politica de
seguranga empreendida pelo Governo Mineiro.

O ajustamento da articulagdo do nivel intermediario em regiées no interior
do Estado de Minas Gerais pode proporcionar melhor forma de atuacgéo das fragdes
do CBMMG para o que torna-se imperioso uma analise do modelo atual do COB e
uma avaliacdo da prestagdo de servigo, a considerar que o nosso cliente, o
cidaddo, esta a exigir a cada dia ndo s6 um servigo publico, mas um servico de
qualidade.

Para a realizagdo do trabalho viu-se pertinéncia em estrutura-lo em 12
secoes quando nessa, a primeira, fez a introdugao da pesquisa.

Na segunda secédo tem-se o objeto de estudo quando se apresenta o
tema, as justificativas, delimitacdes, objetivos problema e hipotese.

Pela terceira secdo tem-se uma revisdo da literatura quando sao
abordados aspectos das competéncias dos niveis organizacionais, principios e
elementos da estrutura organizacional com abrangéncia na especializagéo,
departamentalizagdo, cadeia de comando, amplitude de controle, formalizacao,
descentralizacio e centralizagao bem como a desconcentragao.

A quarta secao abordou questdes relativas a estrutura organizacional

apontando-a como ente dinamico e adaptavel e os tipos de estruturas.
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A quinta secdo revela as questbes das patologias organizacionais e a
necessidade de mudancas.

A sexta secao traz aspectos da gestao publica orientada por resultados e
a atividade de avaliagdo como € atualmente preconizado pelo Estado de Minas
Gerais.

Pela sétima secéo contextualizou o Corpo de Bombeiros Militar de Minas
Gerais apresentando seu histérico, composi¢cdo estrutural, missdo e sua atual
articulacéao.

Na oitava secédo fez-se uma analise da estrutura organizacional do
CBMMG quando ocorreu a caracterizacdo do Comando Operacional de Bombeiros
(COB)

Na nona secao tem-se a metodologia da pesquisa, abordando métodos
utilizados, natureza, técnicas e delimitacdo do universo.

Na décima secédo, através da apresentacdo, analise e interpretacdo dos
dados conheceu-se as opinides dos oficiais do CBMMG que exercem fungdes e
atividades correlacionadas diretamente com o tema pesquisado.

Na décima primeira secao tém-se as conclusdes da pesquisa com suporte
nos fundamentos tedricos e na pesquisa de levantamento.

Na décima segunda sec&o, como sugestdo e conforme dados conclusivos
fez-se uma proposta de modelo de estrutura para possiveis novos Comandos
Regionais.

Ainda compde esta pesquisa as referéncias bibliograficas e os apéndices.
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2 OBJETO DE ESTUDO

2.1 TEMA

0 modelo de organizacdo do Comando Operacional de Bombeiros
Militares, no Estado de Minas Gerais, 6érgéo do nivel intermediario da corporagao e
que possui a estrutura organizacional de Estado Maior composto em divisdes.

Pretende-se avaliar se essa composi¢do organizacional atende as
necessidades do nivel intermediario e quais as atividades sdo de maior relevancia
para o comando intermediario num momento em que a instituicdo se adapta ao
modelo de gestado voltado para resultados.

Tal proposta possui grande relevancia pelo fato de que as estruturas
organizacionais existem para proporcionar eficacia as corporagdes e por permitir a
instituigdo inovar em sua composi¢cao administrativa ao substituir as se¢des de
Estado Maior, no nivel intermediario, por divisdes e se¢des de apoio.

Cabe destacar ainda, a relevancia do estudo, pelo fato de que tal modelo
tende a ser empregado nos comandos intermediarios que serao criados nas regioes
do Estado em consonéncia a politica de integracdo dos 6rgaos que compdem o
Sistema de Defesa Social do Estado e, nesse sentido, precisam estar ajustados as
particularidades das atribuicbes modernas impelidas pela nova realidade da
Instituicdo e do Estado.

Acredita-se que o estudo podera refletir substancialmente de maneira
positiva na resposta da corporagédo junto ao Estado e sociedade, quanto ao seu
desempenho como 6rgao publico que se encontra inserido num Estado que possui
sua gestdo focada em resultados e, portanto, na exceléncia da eficiéncia

governamental.
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2.2 DELIMITAGAO DO TEMA

A modernidade organizacional contemporanea remete as instituicbes a
necessidade de pautarem-se na doutrina organizacional com vistas a obediéncia de
forma eficaz as orientagdes politicas dos governos que as dirigem e pela busca ao
cumprimento do principio administrativo constitucional da eficiéncia.

Assim, o presente trabalho pretende analisar o modelo de organizagao e
de estrutura do nivel intermediario, verificando sua adequacdo ao Corpo de
Bombeiros Militar do Estado de Minas Gerais, que recentemente se inseriu na
moderna politica de gestao organizacional de acordo de resultados dentro de uma
ampla gestdo administrativa do Estado de Minas Gerais conforme Lei n°® 17.600 de
1° de julho de 2008.

Pretende-se observar as suas especificidades e particularidades do
modelo organizacional apresentado e a necessidade, ou n&o, da revisao do modelo
estrutural apresentado no organograma do Comando Intermediario do CBMMG.

Essa proposta sera desenvolvida a partir das analises e exploracdes
doutrinarias das orientagdes dadas por autores renomados da administragéo

contemporanea.

2.3 FORMULACAO DO PROBLEMA

O Estado de Minas Gerais tem adotado a inovadora politica de Gestao
por Resultados a fim de atingir os objetivos estratégicos previstos no Plano Mineiro
de Desenvolvimento (PMDI - 2023) e, dentre esses objetivos, destaca-se a

estratégia de incorporar inovacées e disseminar boas praticas de gestdo nas

instituicées publicas. (grifo nosso).

Em decorréncia do crescimento do Corpo de Bombeiros no Estado de
Minas Gerais, o0 qual vem, ao longo de anos, conseguindo instalar-se em novos
municipios do Estado mineiro e, ainda, pela politica de integragcdo da Forgas de
Seguranga Publica que compdem o Sistema Integrado de Defesa Social do Estado

constatou-se que o Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Minas Gerais
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(CBMMG) deveria descentralizar a sua geréncia intermediaria, - o comando
operacional - a fim de, além de obedecer as diretrizes do Estado, permitir sua maior
aproximagao aos problemas regionais, com vistas a sua verdadeira atuagao
integrada com as demais for¢cas de seguranga publica do Estado, principalmente no
que concerne as discussbes dos problemas regionais e locais, elaboragdo de
planejamentos conjuntos com os demais integrantes do sistema de Defesa Social,
para, ao final, permitir uma atuagao operacional integrada e de melhor resposta aos
anseios sociais.

Paralelo a essa politica de integragdo, tem-se ainda o envolvimento do
CBMMG na politica de gestdo por resultados do Estado de Minas Gerais,
disseminando obrigacdes e responsabilidades que terdo de ser respondidas por
meio de cumprimento de indicadores previamente acordados com o Governo.

Como consequéncia, percebe-se que o CBMMG, na busca do
cumprimento de suas obrigagdes e, consequentemente, da sua eficiéncia, encontra-
se diante da necessidade de cumprir essa nova demanda institucional e a
recomendagao governamental de se inserir nas Regides Integradas de Segurancga
Publica (RISP) do Estado de MG, n&o dando a instituigdo possibilidade de titubear
no cumprimento das diretrizes e no aproveitamento desse momento tdo significativo
a solidificagao do crescimento da Corporagao no vasto territério mineiro.

Neste sentido espera-se poder contribuir no cumprimento da
recomendagao da regionalizacdo do CBMMG junto as RISP, avaliando se a
estrutura atual do comando intermediario existente encontra-se coerente com as
necessidades institucionais, e entre elas, a de ser aplicavel e util a estruturagao dos
novos comandos regionais que serao criados no CBMMG, em face de ser um
modelo diferente, voltado para a racionalizagdo administrativa.

Sabe-se que as organizagdes modernas necessitam possuir estruturas
organizacionais enxutas, dinamicas, que cumpram o desafio de gerenciar suas
fungdes - e no caso do Comando Operacional de Bombeiros (COB) as atividades
operacionais da regido onde se encontram - contudo, sem provocar crescimento
vegetativo na estrutura existente e sem dilacerar a pequena composicédo de efetivo
operacional existente na corporagdo para satisfazer exigéncias de atividade meio ou
de apoio e outras de staff.

O desafio consiste em avaliar o modelo atual do COB como alternativas a

ser aproveitada nas novas regides integradas que serdo criadas pelo CBMMG.
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Um modelo como esse, de estrutura divisional e diferente das demais
instituicbes militares do Estado e do Brasil, tende a ser visto com resisténcia por
seus integrantes, visto a cultura da instituicdo militar que se presa num ambiente de
organogramas centenarios rigidos, vindo de modelos cedidos pelo Exército
Brasileiro. Também, pela dificuldade do publico interno em admitir mudancas, apesar
da visivel e real necessidade do CBMMG em se adequar a realidade de manter o
minimo possivel de recursos humanos nas atividades burocraticas.

Assim sendo, pode-se perceber que o grande desafio reside na busca de
fundamentagdes doutrinarias que orientem o alto comando da corporagédo na
tomada de decisdo pautada nos principios administrativos modernos de
organizagdes eficazes para cumprirem a maxima de prover a boa administragdo em
um ambiente de absoluta escassez de recursos.

Também, do CBMMG espera-se profundo envolvimento no Programa
Mineiro de Desenvolvimento (PMDI — 2023) e que esse trabalho podera ajudar no
cumprimento dos objetivos estratégicos do Estado, ao oferecer um modelo
organizacional inovador que possibilite ao Comando da Corporacéo a boa gestéo da
Instituicdo, conforme previsto em um dos objetivos estratégicos de MG: incorporar
inovagdes e disseminar boas praticas de gestdo nas instituigdes publicas.

Por todo o exposto, verifica-se que o problema é: - A organizagao do
Comando Operacional de Bombeiros Militares do Estado de Minas Gerais
(COB) pode ser utilizada como modelo para a criagao de novos comandos

regionais?

2.4 JUSTIFICATIVA:

A experiéncia profissional adquirida ao longo de 23 anos de servigos
prestados ao CBMMG, e ainda a oportunidade de pesquisar e discutir, no meio
académico, a estruturacdo organizacional que seja verdadeiramente eficaz, traz o
desafio de buscar respostas doutrinarias para a expectativa da Corporagao de
crescer e solidificar-se, de forma coerente e alinhada a realidade contemporéanea.

O projeto de pesquisa tem sua relevancia, também, pela perfeita

integracédo de sua tematica com o momento vivido pelas instituigdes que compdem o
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Sistema Estadual de Defesa Social, que tem requerido a integragao de esfor¢os com
a consequente necessidade de se adaptar a um modelo regional ja existente nas
Policias Militar e Civil, porém, com a ressalva da atengdo a ser dada a realidade
estrutural do CBMMG. E justamente devido a essa realidade estrutural, em especial
a de escassez de recursos humanos, que os estudos doutrinarios do novo modelo
organizacional tornam-se imperiosos.

Numa vertente social, pensa-se que o estudo ora iniciado permitird a
organizacdo CBMMG responder ao legitimo anseio do Governo e da sociedade
mineira, que esperam da instituicdo resposta eficiente no cumprimento das missdes

constitucionais de vidas e bens alheios salvar.

2.5 HIPOTESES

A situacdo de normalidade social em que vivem 0s governos e suas
corporagdes permite as instituicbes governamentais ousarem na criagdo de nova
estrutura administrativa regional diferente daquelas existentes nas corporagdes
militares brasileiras, dando aos novos comandos intermediarios ou regionais um
carater maior de geréncia politica institucional.

Portanto, a solucdo se prende ao investimento em corporacdes
competitivas, modernas, com sua organizagao enxuta, flexivel e dindmica; conforme

preconizado por Meister (1999, p. 2):

[...] a corporagao de hoje é mais enxuta, mais plana e menos hierarquizadas
do que ha 10 ou 15 anos. [...] a hierarquia corporativa, antigamente estavel
e de movimentos lentos, com os “pensadores” no topo da piramide e os
“fazedores” na base, é pouco apropriada ao novo ambiente competitivo e de
movimentos rapidos. Em lugar delas as corporagdes estdo optando por uma
organizagdo enxuta, plana e flexivel, caracterizada por um processo
decisorio mais descentralizado.

Assim a efetividade do CBMMG no cenario de Defesa Social do Estado
de Minas Gerais, em especial no de prestador de servico de protegao publica, deve
buscar sua integracdo no Sistema Estadual de Defesa Social, adequando
mudangas organizacionais por meio de reestruturagdo da organizagdo dos
comandos intermediarios, onde depreende-se a idéia de otimizar estruturas pela
l6gica do enxugamento da maquina administrativa, revisar procedimentos e inovar

no emprego de estruturas organizacionais enxuta e dinamica.
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Nesse sentido tem-se como hipotese que o atual modelo de
organizagdo do COB deveria passar por uma reestruturacao funcional,
buscando adequagdo a politica de racionalizagdao administrativa, para ser

aplicavel a novos comandos intermediarios.

2.6 OBJETIVO GERAL

Analisar, por meio de reflexdes epistemoldgicas, observagdes tedricas da
literatura especializada e pesquisa de campo, se a estrutura atual do Comando
Operacional se adéqua a necessidade do CBMMG no sentido de ser aplicavel e util
a regionalizagdo dos Comandos Operacionais, sendo um modelo enxuto e dinédmico,
voltado para a racionalizagdo administrativa; ainda, capaz de responder as
demandas surgidas em face do acordo de resultados, da nova dindmica processual
de aplicagdo da atividade de justica e disciplina e da necessidade, ou n&o, de
potencializagdo da atividade de Inteligéncia Institucional. Assim, o objetivo geral da
pesquisa é analisar o atual modelo de organizagao do COB, verificando a
possibilidade de utiliza-lo como referéncia para a criagdo de novos Comandos

Regionais.

2.7 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Diagnosticar a capacidade funcional do COB;

b) Identificar a estrutura organizacional minima para o funcionamento
eficiente de novos Comandos Regionais.

c) Elaborar proposta de modelo de estrutura para Comandos Regionais de

Bombeiros.
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3 REVISAO DA LITERATURA

3.1 NOTA INTRODUTORIA AO CAPITULO.

As corporagdes, as organizagbes e 0s organismos estatais criam suas
proprias cartografias, mesclam agbes estratégicas e identitarias com vistas
a ampliar o seu rol de conquistas, buscando obter melhorias na sua
prestagédo de servigos e na vida cotidiana re-elaborando condigdes que nao
Ihes sdo favoraveis, colocando em pauta as mais diversas problematicas,
para que possam atuar diante das situagdes previstas e também diante de
catastrofes que, de vez em quando, assolam as sociedades. (CUNHA,
2002, p.14).

Pensar o mundo atual é um verdadeiro desafio, pois implica na dificil
tarefa de compreender as multiplas transformacgdes ocorridas em nosso tempo e as
suas influéncias nas esferas individuais e coletivas.

Outras geragdes testemunharam grandes transformagdes, mas no tempo
atual, as mudancas velozes e efémeras impdem incessante reformulagcdo na
prestacdo dos servigos. A rapida obsolescéncia das formas, dos objetos, dos
conceitos, que advém do avango tecnoldgico e da globalizagdo, convive com
remanescentes do atraso econdmico e cultural. Isto remete a um processo
permanente de enormes mudangas institucionais.

Nessa vertente, Dias (2008, p. 5) alerta que:

Em nenhuma outra época da humanidade, a necessidade de inovar aparece
tdo presente na agenda das organizagdes. Uma inédita série de avangos
tecnoldgicos e a globalizagdao da economia, dois fendbmenos marcantes e
interdependentes, transformaram o conhecimento, motor da inovagéo, no
mais importante recurso de nossos dias.

A ascensao do conhecimento ira mudar drasticamente a organizagédo e a
distribuicdo da produgdo, bem como a forma de trabalhar dos diversos
setores da economia, incluindo-se ai, com certeza, os governos. Esse
panorama ndo €, no entanto, ainda, percebido com clareza. [...}

[...} governos sao, grosso modo, mais resistentes as ondas de inovagéo do
que o segmento privado da economia. Interferéncias de ordem politica,
limitagbes legais, excessos burocraticos, corrupgdo e a segmentagao
exagerada dos problemas a serem tratados sido alguns dos fatores que
explicam essa realidade.

[...} O mais preocupante, neste caso, & que, enquanto no setor privado, a
ma percepgao dessa nova realidade € penalizada com a perda de clientes
e, nao raro, com o desaparecimento de empresas tradicionais, no setor
publico, essa miopia € punida com a perda de legitimidade. (grifo nosso).
A magnitude e a complexidade dos problemas propostos por uma cidadania
cada vez mais consciente de seus direitos e que trazem, no seu bojo,
cobrancgas por agilidade, transparéncia e principalmente melhores servigos
publicos, parecem ndo reservar aos governos que queiram efetivamente
reverter o atual cenario de perda de legitimidade, outro caminho, que nao a
adogcdo de modelos de administragdo que consagrem a gestdo do
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conhecimento — pensa-se também a reestruturagdo organizacional - como
uma de suas prioridades.

Em busca de sua efetividade no cenario social do Estado de Minas
Gerais, em especial no de prestador de servico publico, as organizagdes tém
buscado sua adequada integracdo no Sistema Estadual de Defesa Social, o que
lhes conduzem as mudangas organizacionais por meio de reestruturagdo e revisao
de competéncias, carecendo dai, uma consideravel dose de ousadia.

Dessa adequacao depreende-se a idéia de otimizar estruturas pela logica
do enxugamento da maquina administrativa, revisar procedimentos e inovar na
criacao de uma estrutura organizacional dinamica.

Encaminhado a certeza da necessidade e importancia da reestruturagéao,
Robbins (2005), orienta que a estrutura de uma organizagdo é um meio para ajudar
a administragdo a conquistar seus objetivos.

Nesse sentido, a teoria da administracdo conduz a verificagdo de que as
organizagbes nao devem somente repetir modelos existentes, mas também, buscar
alternativas criativas para atingimento dos seus objetivos.

Porém, os novos modelos precisam ser estabelecidos num espirito
sistémico e de visdo compartilhada o que significa dizer, conforme Senge (1998),
romper com paradigmas e permitir mudangas, mesmo num ambiente composto por
gerentes (comandantes) orientados ao controle, acostumados com fronteiras nitidas
de autoridade e tradicionais processos decisoérios hierarquicos.

Apesar das particularidades observadas nas realidades administrativas de
uma organizagao publica, tem-se que teorias de sucesso aplicadas no mundo
privado podem e devem ser aproveitas pelo ente publico, pois conforme cita Macedo
et al (2008, p.89):

Processos de transformagdo, antes inerentes a area privada, atingem
também a administragcao publica; neste segmento, as pressdes comunitarias
por mais € melhores servigos provocam revisdes nas fungdes do Estado, e
questionam-se tanto as formas de acdo quanto a legitimidade das
instituicdes. A prépria expressao reforma administrativa, cunhada no inicio
do século XIX, trazia a nova racionalidade inspirada na industria privada.
Assim, na busca da qualidade e eficiéncia, as organizagdes publicas se
assemelham as empresas privadas.

Realidades antes vividas exclusivamente pelo mundo privado agora
batem as portas das instituicbes publicas. A calmaria de outrora passou e agora
ameacas vém surgindo e ‘concorrentes’ apoitaram seus interesses na area e

servicos eminentemente publicos. Um novo ambiente estd sendo tracado e esse
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vem surgindo num ambiente marcado pela dissimulagdo e absoluta desobediéncia
ou superacao da lei e com a conveniéncia das autoridades, instalando algo novo
para o ambiente publico: a competitividade.

Tudo isso faz com que as instituigdes publicas, notadamente os Corpos de
Bombeiros, estabelegcam-se pela competéncia e busquem a modernizacao
administrativa tornando-se mais competitivos.

Para tanto, Senge (1998, p.12), ensina que as organiza¢cdes devem ser
mais flexiveis, adaptaveis e mais capazes de continuamente reinventarem-se. A
fonte basica de toda vantagem competitiva estd na capacidade relativa da
organizacgéo de aprender mais rapido que seus concorrentes.

Nesse contexto, € de suma importancia saber diagnosticar o cenario do
momento e do futuro e mover-se com a velocidade que o mundo globalizado requer
de todas as organizagdes, isto €, atentar-se pelo senso de urgéncia requerido nas

mudangas que ameagam ou emperram o crescimento da organizagao.

3.2 COMPETENCIAS DOS NiVEIS ORGANIZACIONAIS

Os niveis organizacionais se subdividem em: nivel institucional, intermediario
e operacional. Em cada um dos niveis organizacionais o papel do lider é diferente,
sendo ele o responsavel pelo desempenho organizacional e as atividades de cada
nivel.

Os niveis se subdividem especificando-se suas fungdes, sendo o nivel
institucional o mais elevado da organizagdo, recebendo o impacto das mudangas e
pressdes ambientais. Este recebe o nome de nivel estratégico, pois € o responsavel
pela definicdo do futuro da organizagdo como um todo.

Ja no nivel intermediario - objeto especial dessa pesquisa - acontece a
articulacéo entre o nivel institucional e o nivel operacional da organizacdo. E neste
nivel que é interpretada a missdo e os objetivos fundamentais do negdcio, sendo
traduzidos em meios de agao cotidiana para que o nivel operacional possa
transforma-los em execucéo.

O nivel operacional € o nivel administrativo de execucio, pois € ele que

administra a realizagdo das tarefas e atividades cotidianas. Tendo o contato direto
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COMm a execugao ou operagao, que € realizada pelas equipes que se incumbem da
realizag&o das tarefas e atividades rotineiras do dia-a-dia da organizag&o.

De acordo com Chiavenato (1999, apud OLIVEIRA e DUTRA, 2008, p.32) em
qualquer um dos niveis ou posi¢coes, o trabalho do administrador estd sempre
voltado para o chamado processo administrativo e nesse conjunto, as quatro
funcbes administrativas ou os quatro tipos principais de decisées sao: o
planejamento, a organizagdo, a dire¢cdo e o controle, formando o processo

administrativo. O autor confirma essa idéia quando afirma que:

[...] refere-se a administragdo, como um processo para enfatizar que todos
os administradores independentemente de seus niveis ou fungdes, se
engajam continuamente em certas atividades Inter-relacionadas como
planejar, organizar, dirigir e controlar para alcangar os objetivos desejados.

Pela colocacao do autor, significa dizer que o comandante administrador, em
qualquer nivel de responsabilidade, e respeitando a amplitude e dimensao
correspondente, deve saber planejar, dirigir, controlar as atividades das
organizagdes e das pessoas, a fim de alcangar objetivos previamente estabelecidos.

Tem-se que no desempenho das atividades n&do se espera a repeticdo das
acgdes de planejar, organizar, dirigir e controlar. O que se espera € o desdobramento
das atividades dentro da realidade do nivel em que o administrador se encontra,
dando a ele a condicdo de executar suas fungbes num processo de
complementaridade, e nao de retrabalho. Isso quer dizer que a repeticdo das
atividades em todos os trés niveis da organizacéo, nao significa repetir estruturas
organizacionais, podendo exercer as atividades elencadas e seus respectivos
desdobramentos, por meio de estruturas diferentes em sua composigao
organizacional, porém respondedoras das fungbes esperadas pela instituicdo sob
um novo enfoque estrutural e de fungdes. Verifica-se que as competéncias hao de
permanecer. O que se espera mudar é a estrutura funcional de resposta a tais
atividades, fazendo com que o nivel intermediario seja mais eficiente e eficaz.

Partindo para a analise das competéncias das assessorias tem-se que
segundo Foureaux (1987, p. 14) em sintese, sdo competéncias da assessoria ou
staff:

a. Estudar os problemas relacionados com a organizagdo, sua missao
institucional e os objetivos a atingir;

b. Reunir e preparar todos os elementos necessarios a concepgao e
formulagao das politicas, diretrizes, planos e ordens do comandante;

c. Providenciar todos os elementos necessarios para que o comandante
possa julgar o problema e tomar uma decisao;

d. Implementar as politicas, diretrizes, planos e ordens do comandante;



24

e. Assegurar a transmisséo e difusdo das decisdes do comandante;
f. Orientar, coordenar e controlar todas as atividades fundamentais da
organizagao.

Ainda Foureaux (1987, p. 32) apresenta duas estruturas de staff, (Estado
Maior) e essas se subdividem em cinco tipos de estrutura, a saber: Estrutura
Classica, composta de Estado maior Geral, Estado Maior Especial e Estado Maior
pessoal e da variagao da estrutura classica que compreende o Estado Maior de Sub-
chefias e Estado Maior Diretorial/Divisional.

E sobre esse Ultimo que se espera desenvolver e aprofundar os estudos
visto que a inovagcdo a ser pesquisada leva a verificagdo de um organograma

adequado a idéia moderna de implantar organizacgdes flexiveis, enxutas e dindmicas.

3.3 PRINCIPIOS E ELEMENTOS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para Oliveira (2002, p. 84) a organizagdo da empresa € a ordenagao e o
agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance de objetivos e resultados
estabelecidos e estrutura organizacional é o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicagdes e decisbes das unidades
organizacionais de uma empresa.

Para Stoner (1992, p.230) estrutura organizacional é a forma pela qual as
atividades de uma organizagao sao divididas, organizadas e coordenadas.

Uma estrutura organizacional define como as tarefas sdo formalmente
distribuidas, agrupadas e coordenadas e podem definitivamente influenciar atitudes
e comportamentos das organizagdes. Apresentam seis elementos basicos:
especializagao do trabalho, departamentalizagao, cadeia de comando, amplitude de
controle, a centralizagdo ou descentralizagdo e a formalizagdo. Robbins (2005, p.
350).

Oliveira (2002, p. 84) lembra que corporagdes que possuem estruturas
organizacionais mais adequadas se beneficiam da identificagdo das tarefas
necessarias; da organizacdo das fungdes e responsabilidades; do correto e eficaz
fluxo das informagdes, do correto emprego recursos, da efetividade do feedback aos
empregados; de medidas de desempenho compativeis com os objetivos e de

condi¢cdes motivadoras.
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Para Blau (1947 apud HALL, 2004 p.47) a estrutura organizacional é a
distribuicdo, em varias linhas, de pessoas entre posi¢cdes sociais que influenciam os
relacionamentos entre os papéis dessas pessoas, nela existe uma justaposigdo de
solugdes tecnoldgicas, interagdes politicas e interpretagdes sociais e em torno delas;
e que se revela uma dialética nas relagbes entre os atores organizacionais. A

estrutura é, portanto emergente.

A estrutura de uma organizagao nao é fixa para sempre, ela molda e é
moldada pelo que acontece em uma organizagdo. Estas estruturas
executam trés fungdes basicas. Primeiro e mais importante, as estruturas
tem por finalidade produzir resultados organizacionais e atingir metas
organizacionais, em outras palavras, serem eficazes. Segundo, as
estruturas sao criadas para minimizar ou, ao menos, regular a influéncia das
variagdes individuais na organizagdo. As estruturas s&do impostas para
assegurar que os individuos se adaptem as exigéncias das organizagdes; e
nao o contrario. Terceiro, as estruturas sao os cenarios nos quais o poder é
exercido, (elas também fixam ou determinam que posi¢gdes possuem maior
poder), as decisbes sao tomadas (o fluxo de informagdes para uma decisdo
é, em grande parte, determinado pela estrutura), e a atividades sao
realizadas (a estrutura € o espago para as agbes organizacionais).(HALL,
2004, p.47)

A estrutura organizacional pode ser compreendida a partir dos seguintes
elementos estruturais: especializagdo, departamentalizagdo, agrupamento, cadeia
de comando, amplitude de controle, formalizagdo ou padronizacao,
descentralizagao, concentragao.

Visando a uma radiografia da composi¢ao interna do CBMMG carece de
analisar os elementos da estrutura organizacional verificando sua ocorréncia na

estrutura existente da corporacéo.

3.3.1 Especializagao

O termo especializacdo do trabalho, também denominado por alguns
autores por divisdo do trabalho, € usado para descrever o grau em que as tarefas
dentro da organizagdo sao subdivididas em fungdes isoladas. Para Maximiano
(2008, p. 134) a divisdo do trabalho € o processo por meio do qual uma tarefa é
dividida em partes, cada uma das quais é atribuida a uma pessoa ou grupo de

pessoas.
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Mintzberg (2003, p. 38) diz que os trabalhos podem ser especializados em
duas dimensdes. Por extensao ou escopo, onde diferentes tarefas estdo contidas
em cada trabalho e quao ampla ou estreita € cada uma dessas tarefas.

Na primeira, verifica-se que o trabalhador exerce a atividade de forma
ampla, porém dentro da mesma atividade, isto é, sem ser generalista, mas com
amplitude de acdo na tarefa. Essa dimensao Mintsberg, ao se referir quanto a
profundidade, ao controle sobre o trabalho, chama de especializagdo horizontal,
onde numa primeira dimensao o trabalhador executa varias tarefas dentro de uma
mesma fungéo, (normalmente trabalhos mais limitados e comuns) sem se preocupar
com o controle do que faz. Aqui sempre havera um responsavel para coordenar o
trabalho por supervisao direta ou um analista que possa supervisionar por meio da
padronizagao de comportamentos e agdes.

Verifica-se que a atividade de salvamento do CBMMG seria um bom
exemplo para a demonstracdo de uma possivel especializacdo horizontal do
trabalho, visto que dentro da atividade de salvamento o Bombeiro executa outras
fungdes como salvamento aquatico, em alturas, em mergulhos, em montanhas, etc.
tendo, a todo o momento, a supervisdo direta do chefe de guarnicdo ou do militar
mais antigo na operacao desencadeada.

Na segunda dimensdo, chamada de especializagdo vertical, tem-se o
trabalhador que exerce a fungdo de forma estreita, repetitiva em tarefas altamente
especializadas, portanto mais focada no escopo. Nessa, o trabalhador controla todo
0 aspecto do trabalho, além de executa-lo. Exemplo se da pelas assessorias
juridicas do CBMMG, as quais possuem papeis altamente especializados a
desempenhar, (normalmente as assessorias de apoio tendem a ser altamente
especializadas na dimensao vertical), bem como aos Bombeiros especialistas em
apagar incéndios em pogos de petroleo ou os mergulhadores de alta profundidade,
onde se exige consideravel especializagdo para dominar as habilidades e o
conhecimento dos trabalhos a serem executados.

Verifica-se, portanto, que no CBMMG, ha profissionais generalistas, que
sabem e fazem um pouco de tudo, quando, sob a otica desse autor, seria
recomendavel existir a divisdo de fungdes e tarefas em especializagdes horizontais
para algumas atividades mais amplas, como as atividades administrativas e
operacionais (salvamento, incéndio, prevencao), podendo, dentro dessas, extrair

profissionais para desempenharem atividades mais complexas e, portanto, mais
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especiais, 0 que determinaria a especializagdo vertical. Ainda caberia avaliar o grau
de especializacao vertical ou horizontal das assessorias em face de suas complexas
e profissionais tarefas,

Destacam-se os aspectos positivos e negativos da especializagao:

Positivos (economias):

a) Aumenta a habilidade do funcionario

b) Fadiga, estresse, monotonia;

¢)O treinamento é mais eficiente, mais barato e mais facil,

Negativos (deseconomias):
a) Baixa produtividade e perda da qualidade;
b) Produtividade maior.

c) Aumento do absenteismo e da rotatividade.

Verifica-se que as desgastes (deseconomias) decorrentes da
especializagdo e que geram os aspectos negativos, se dao por descuido na
condugdo da especializacdo do trabalho. Toda ferramenta precisa de
acompanhamento, cuidado e ateng¢do para aferir sua limitacdo frente aos seres
humanos. Essa questdo tem sido resolvida por meio da ampliagdo do escopo das
tarefas em vez de sua reducdo, dando ao funcionario condigdes de praticar outras
atividades intercambiaveis, interagir com novas formas de trabalho e atividades.
MINTZBERG (2003, p. 42)

Para uma melhor interacéo torna-se importante conhecer a especializagao
da atividade quando se sabe que os gerentes comandantes dos niveis
intermediarios desempenham papéis fundamentais na organizagédo, sendo estes os
responsaveis pela conexao da cupula estratégica com o nucleo operacional.

Segundo Foureaux (1987, p. 45) o nivel intermediario, é a diregao
executiva, que se situa na faixa média, entre a elaboragao da politica e a operagéo
propriamente dita. E também conhecido como nivel do “fazer-fazer”.

Nesse nivel organizacional, os gerentes de linha intermediaria
desempenham varias tarefas no fluxo de coordenacao e supervisao direta, acima e
abaixo dele. Resta saber em que escopo ou extensdo pode-se ou nao especializar a
atividade de geréncia.

Mintzberg (2003, p. 44) diz que:
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Os gerentes de todos os niveis parecem desempenhar um conjunto basico
de papéis interpessoais, informacionais e decisoriais; nesse sentido, seu
trabalho € horizontalmente especializado. Mas em um sentido mais
fundamental, nenhum trabalho verdadeiramente gerencial é especializado
na dimenséao horizontal. Os papéis que os gerentes desempenham sao tao
variados e tanta mudanca é exigida deles no curso de qualquer dia de
trabalho que as tarefas gerenciais sao, tipicamente, as menos
especializadas na organizagao.

Verifica-se que devido aos papéis dos gerentes intermediarios, os quais
possuem atividade mais ampliada, ndo se recomenda a especializacio, visto que
suas fung¢des gerenciais os impedem de concentrarem em atividades especificas e
exigem multiplas agdes e fungdes, tais como: interagdo politica com o meio social,
coordenacao e fiscalizagdo de cumprimentos de politicas e metas internas;
intervencao em fluxos de decisbes em sua area, gerenciar situagdes fronteiricas e

outras que sempre surgem no ambiente de comando.

3.3.2 Departamentalizacao ou agrupamento

A departamentalizagcdo € um meio fundamental para coordenar o trabalho
por meio da distribuicdo de tarefas e de definicdo de especializacbes das
organizagdes, facilitando o controle e gerenciamento. Podem ser agrupados por
varios critérios, como: tempo, volume do trabalho, conveniéncia empirica, funcional,
geografico, por foco no tipo de cliente, por produto, por areas do conhecimento, por
projetos, por processos, por tipo de trabalho outros que a inventividade humana
conseguir criar. (LACOMBE, 2003. p.70)

As organizagdes podem utilizar mais de um tipo de departamentalizagéo visto
que ela € um meio de coordenacgao e precisa ser adaptada ao modelo que melhor
contribui com a qualidade no desempenho das atividades, gerando eficiéncia e

eficacia. Nesse sentido Lacombe (2003. p.72) estabelece que:

Quase todas as empresas adotam mais de um critério de
departamentalizacdo na sua organizagdo. O critério empregado para
subdividir um 6rgéo pode ndo ser o mesmo para subdividir outro, uma vez
que o critério mais adequado num caso nem sempre € 0 mais adequado
para outro na mesma empresa. O emprego de critérios diversos permite que
nado se forme uma estrutura rigida e que as atividades sejam agrupadas da
forma que contribuam melhor para a realizagado dos objetivos.

Também Robbins (2005, p. 353) confirma a departamentalizagdao por

varios critérios dentro de uma mesma organizagao quando afirma que:
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As Grandes organizagcbes podem utilizar todos os tipos de
departamentalizacdo. Uma grande empresa japonesa de eletrénicos, por
exemplo, organiza cada uma de suas divisbes em termos de funcdes, e
suas fabricas, em termos de processos; departamentaliza suas vendas em
sete regibes geograficas e divide cada uma delas em quatro tipos de
clientes. Esta é uma forte tendéncia que se desenvolveu na ultima década
entre as empresas de todos os tamanhos. A departamentalizagao rigida e
funcional vem sendo cada vez mais complementada pela adogdo de
equipes que ultrapassam as linhas divisérias tradicionais. A medida que as
tarefas se tornam mais complexas e sua realizagao exige habilidades mais
diversificadas, a administracdo se volta para a adogcdo de equipes
multifuncionais.

Da mesma forma que a departamentalizagdo ndo € mais rigida quanto ao
seu critério de criagdo, tem-se que a escolha de novas fungdes para compor novos
departamentos seria também de boa técnica, pois 0 que se busca séo resultados
positivos e permeados pela eficiéncia e eficacia' administrativa, pois conforme
Robbins (2205. p. 353) a medida que as tarefas tornam-se mais complexas e sua
realizacdo exige habilidades mais diversificadas, a administracdo se volta para a

adocao de equipes multifuncionais.

3.3.3 Cadeia de comando.

A cadeia de comando talvez seja um dos elementos de maior
representatividade na estrutura organizacional militar. Sendo o CBMMG uma
organizacao baseada na estrutura militar que tem como principio o culto a hierarquia
e a disciplina, esse elemento toma uma dimensao consideravelmente superior do
que em qualquer outro ente privado ou publico.

Segundo Foureaux (1987, p. 12) a cadeia de comando? pode ser

entendida como:

' Eficacia: Fazer aquilo que precisa ser feito para atingir resultados que sejam validos para a

organizagao.

Eficiéncia: E fazer aquilo que estd sendo feito de maneira certa, ou fazer corretamente as coisas,
considerando todos os aspectos e sua tendéncia, mas sem considerar se o que esta sendo feito é
realmente o que deveria ser feito. E possivel ser muito eficiente sem ser eficaz e existem casos de
razoavel eficacia com ineficiéncia. [...] De qualquer forma, se formos muito eficazes em cada micro-
etapa do processo, teremos sido eficientes. O importante € que devemos procurar sempre: eficiéncia
e eficacia, pois ambas séo fundamentais. A medida numérica porem, é a produtividade, que, no curto
prazo, da uma indicagdo do desempenho.

Efetividade: E a relacdo entre os resultados e o objetivo. E a medida de impacto ou do grau de
alcance dos objetivos. (COHEN e FRANCO, 2004, p.107).

20 principio de cadeia de comando é antigo, mas sua aplicagdo a geréncia das organizagoes foi
sistematizado apenas no Século XX. Dois individuos —- o engenheiro francés Henri Fayol e o



30

[...] o conjunto de escalbes e canais de comando, através dos quais as
acdes de comando sao exercidas verticalmente, nos sentidos ascendentes
e descendentes.

E caracteristicas das instituicdes que tem por base institucional a hierarquia
e a disciplina, uma organizacdo escalar (vertical), desdobrando-se a partir
do apice, em escaldes sucessivos de responsabilidade para o cumprimento
da missdo. A cada escaldo corresponde um comandante que é o
responsavel, perante o comandante superior, pelo planejamento e emprego
de suas forgas sob todos os aspectos.

Verifica-se, pela conceituacdo apresentada pelo autor, que realmente é
marcante a presenca e valorizagdo do elemento organizacional, cadeia de comando
nas instituicdes militares, em face da caracteristica institucional militar de basear-se
na hierarquia e disciplina; o que fortalece e facilita sobremaneira o exercicio da
autoridade dos comandantes nos diversos niveis, 0os quais valorizam a unidade de
comando como conceito positivo que merece ser preservado por estabelecer linha
unica de autoridade e ser alicerce fundamental das organizagdes militares.

Ocorre que a literatura administrativa organizacional tem amenizado
substancialmente a importadncia da unidade de comando nas organizagdes
modernas, dando a elas uma flexibilidade maior em face da nova realidade em que
vive as empresas e organizagdes. Essas, ao absorverem funcionarios abertos,
esclarecidos, autbnomos e mais autogerenciaveis e devido aos avangos
tecnoldégicos que tém aproximado os funcionarios uns dos outros, permitem maior
fluidez das comunicagdes, em especial as informais, o que flexibiliza a necessidade
pratica da manutencgao de cadeia de comando rigida.

Nesse sentido Robbins (2005, p.351), esclarece:

Os tempos mudam, assim como os dogmas do planejamento
organizacional. Os conceitos de cadeia de comando, autoridade e unidade
de comando tém hoje uma relevancia substancialmente menor por causa
dos avangos tecnoldgicos de computagao e da tendéncia de autonomia dos
funcionarios. Hoje um funcionario dos escaldes mais baixos pode, por
exemplo, acessar, em segundo, informagdes que ha 25 anos eram
disponiveis apenas a cupula da empresa. Da mesma forma, a tecnologia da

sociélogo alemao Max Weber —- contribuiram muito para o entendimento deste principio. Em seu
livro General and Industrial Management, Fayol apresentou o que se tornariam conhecidos como os
quatorze principios da Administracdo. Estes principios incluem ambos, a unidade de comando (seu
quarto principio), e escala hierarquica (linha de autoridade). O principio de unidade de comando de
Fayol, sustentava que um subordinado deve reportar-se a apenas um supervisor. Fayol acreditava
que isto era necessario para fortalecer o supervisor em uma clara posicao de autoridade, prevenindo
desta forma, que um subordinado recebesse ordens conflitantes de diversos superiores. Por sua vez,
o principio da escala hierarquica de Fayol, declarava que a autoridade e a responsabilidade, fluem
dentro da organizagdo um nivel por vez, em uma linha vertical, do mais alto nivel para o nivel mais
baixo. Esta linha de autoridade estabelece a hierarquia organizacional. Disponivel em
http://pt.wikipedia.org/wiki/Departamentaliza%C3%A7%C3%A30_Matricial acesso em 21/08/2008 as
15:00h.
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informatica permite que os funcionarios dentro da empresa, em qualquer
posi¢cao, comuniquem-se entre si sem utilizar os canais formais. Além disso,
os conceitos de autoridade e de manutengdo da cadeia de comando
tornam-se cada vez mais irrelevantes a medida que os funcionarios ganham
autonomia para tomar decisdes que anteriormente eram reservadas aos
executivos. Some-se a isso a popularidade das equipes autogerenciadas e
multifuncionais e a criagdo de novos modelos estruturais que incluem chefia
multipla, o que torna o conceito de unidade de comando menos relevante.
Evidentemente, muitas organizagbes ainda acreditam que ficam mais
produtivas quando reforcam sua cadeia de comando, mas elas parecem
estar se tornando minoria.

Noutro sentido e reforgando o conceito e a importancia da cadeia de
comando nas organizagdes militares, Foureaux (1987, p. 12) lembra que a violagéo
da cadeia de comando usurpa as prerrogativas do comandante intermediario nao-
considerado e anula sua autoridade, sem uma correspondente eliminagao de sua
responsabilidade.

Tem-se que ndo € pela manutencdo de prerrogativas que se deve
caminhar qualquer organizagdo. O mundo moderno requer nova forma de exercicio
da autoridade, sendo, portanto esta mais democratica, persuasiva, envolvente,
cunhada na valorizagao das relagdes interpessoais e do exercicio da empatia, visto
que, via de regra, gerencia-se algo dos outros, e no caso das instituigdes publicas,
gerencia-se a coisa publica. O que se espera ndo € a valorizagao das prerrogativas
de autoridades e sim, o desenvolvimento de suas competéncias de lider para uma
boa condugado da organizagdo rumo aos objetivos. Se, para melhorar a organizagao
for necessario revisar prerrogativas, pensa-se que assim deve ser feito. Para ser
eficiente, os gerentes que devem aprender a compartilhar o poder, fazendo uso do
confrontamento direto para resolver questdes divergentes, utilizando todas as
diregdes da organizagdo para disseminar informagdo e provocar sinergia para o
sucesso da geréncia e da organizagao.

Desta forma ter-se-do estruturas mais flexiveis ao principio da cadeia de
comando, porém, mais focadas nos objetivos da instituicdo e menos em vaidades ou
manutengao de prerrogativas ndo mais interessantes as organizagdes.

Verifica-se, pois, que ndo se espera a perda da autoridade e sim a revisao
do exercicio de tal autoridade, visto que a responsabilidade, ndo sendo delegavel,
carece de ser exercida sob a égide da autoridade.

O que se espera € ampliar a horizontalizacdo das atividades e das
geréncias dessas, e jamais, violar a cadeia de comando ou incentivar uma quebra

desnecessaria da unidade de comando. Pensa-se em manter a autoridade de linha,
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porém, permitindo aos niveis de execug¢do, notadamente naqueles em que
possuirem secdes especializadas e que assim requererem contatos diretos com
outras chefias, conforme rotineiramente ja praticado nas organizagdes militares.
Foureaux (1987, p. 16) j4 em sua obra lembrava que um comandante de unidade
operacional (batalhbes) além de se reportar a autoridade hierarquica do seu superior
imediato (comando intermediario) mantém relagcdes e recebe orientagbes técnicas

das autoridades funcionais (diretores).

3.3.4 Amplitude de controle

Para Maximiano (2008, P. 138) amplitude de controle é o numero de
pessoas que integram a equipe de um gerente, sobre as quais ele tem autoridade,
ou que ele supervisiona.

Robbins (2005. P. 353) diz que refere-se a quantos funcionarios um
executivo consegue dirigir com eficiéncia e que esse elemento da estrutura
organizacional é importante porque, em boa parte, € ele que vai determinar o
numero de escalbdes de chefia que uma empresa tera.

Ja Foureaux (1987, p. 32) se refere ao numero de subordinados que um
comandante ou chefe pode dirigir com eficiéncia, simplificando racionalmente a
administragcdo. Segundo Graicunas, o numero de subordinados que um comandante
ou chefe pode dirigir com eficiéncia esta entre trés (03) e Seis (06) combatentes.

Segundo a PRONASCI (2008, p. 20) no manual de Comando de
Incidentes para que haja alcance de controle e ndo ocorra perdas, nas agdes
operacionais, cada profissional envolvido no incidente ndo pode se reportar a um
numero muito grande de pessoas. Sendo assim, o Sistema de Comando de
Incidentes considera o numero de individuos que uma pessoas pode ter sob sua
supervisao com efetividade é de no maximo sete (7), sendo que o 6timo é cinco (5).

Verifica-se que varios autores, dentre eles, Mintsberg, Maximinano,
Robbins, Lacomb, sdo unanimes em defender que a amplitude de controle depende
de critérios como pessoal bem treinado, atividades complexas ou ndo complexas,
fluidez de comunicagdes, necessidade de controle, proximidade geografica, entre

outras. Os critérios levam ao entendimento de que se a geréncia tiver, sob suas
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ordens, equipes bem treinadas, que conhecem bem o trabalho a ser desempenhado,
e ha boa fluidez de comunicacdo, € possivel o aumento da amplitude do controle,
desmistificando a rigidez de que um chefe deve se ater de gerenciar um numero de
até no maximo sete (7) subordinados. Reforgando tal entendimento Robbins (2005,
p. 354) diz que:

A tendéncia nos ultimos tempos vai em dire¢do a amplitude de controle
maior. Elas sao consistentes com os esforcos recentes de redugao de
custos, corte de “gorduras”, agilizacdo do processo decisério, aumento da
flexibilidade, aproximagdo do cliente e autonomia dos funcionarios.
Entretanto, para assegurar que o desempenho ndo sera prejudicado por
essa amplitude maior, as empresas tém investido pesadamente no
treinamento de seus funcionarios. Os executivos reconhecem que podem
gerenciar um numero maior de subordinados quando eles conhecem bem o
seu trabalho ou, no caso de duvida, s&o capazes de se aconselhar com os
colegas.

Nesse sentido tem-se que a modernidade impele a ndo focar na rigidez
da amplitude de controle, ao contrario, deve avaliar os critérios, realidades e
necessidades proprias de cada corporacao, e, a partir dai, definir seu alcance de
controle mais ideal, porém sempre lembrando da conjugagcdo dos conceitos de
hierarquia e amplitude de controle, por serem esses extremamente importantes ao

desempenho administrativo dos gerentes.

3.3.5 Formalizagao/padronizagao

Uma das caracteristicas mais marcantes das corporagdes militares é o
alto grau de formalizacao de atividades, tarefas, comportamentos e simbolos.

A formalizagao se refere ao grau em que as tarefas dentro da organizagao
sao padronizadas.

Quando uma tarefa é muito padronizada, seu responsavel tem pouca
autonomia para decidir o que, quando e como deve ser feito. Quando a formalizagao
€ baixa, os comportamentos sao relativamente nao-programados e os funcionarios
tém uma boa dose de liberdade para decidir sobre o trabalho. Robbins (2005, p. 354,
355).

Hall (2004, p. 61) ensina que:

Formalizagdo ndo é apenas um conceito abstrato. De fato, o grau em que
uma organizagao € formalizada constitui uma indicagao das opinides de
seus decisores a respeito dos membros da organizagao. Caso se considere



34

que 0os membros sejam capazes de exercer excelente julgamento e
autocontrole, a formalizacdo sera reduzida; caso sejam considerados
incapazes de tomar suas proprias decisdes e exijam um grande numero de
regras para orientar seu comportamento, a formalizagdo sera substancial. A
formalizagdo envolve o controle organizacional sobre o individuo e,
portanto, possui um significado ético e politico, além de ser um componente
estrutural. [...} A formalizacdo possui conseqiiéncias importantes para a
organizagdo e suas subunidades no que tange a processos como
comunicagao e inovagao.

No que tange ao nivel intermediario das corporagbes vé-se que a
formalizagdo torna-se bem menos acentuada, conforme se repete nos niveis
estratégicos. Nesses niveis, as atividades que desempenham possuem pouca
especificacao por parte das corporagdes. Essas poucas especificacdes reportam-se
mais as seg¢des e aos funcionarios subordinados aos chefes desses niveis. Portanto,
as padronizacbes se diferem em graus de intensidade nos niveis que compde a
organizacgao.

Também, a formalizagdo ocorre em graus diversos no interior das
organizagdes, equipes mais especializadas e outras mais profissionais tendem a ter
menor formalizagéo. Verifica-se que a presenga de equipe bem treinada redunda em
menor necessidade de regras e politicas detalhadas, portanto, menos formalizadas.

Quanto a descentralizagdo da autoridade, vé-se que, em organizagdes
com procedimentos de recursos humanos altamente formalizados e uma rigida
obediéncia a esses procedimentos, existia descentralizagdo da autoridade. Nesse
sentido Hall (2004, p. 62), ensina que a adogédo de procedimentos de recursos
humanos baseados no mérito assegura a presenga de pessoal altamente qualificado
no nivel local (descentralizado). Essas pessoas conquistam, entdo, maior poder do
que outras com menos qualificagdes e atuam em ambientes menos formalizados.

Conclui-se que a formalizagdo estd mais afeta as atividades néao
profissionais, para funcionarios menos técnicos e atividades mais complexas e que
carecem de maior grau de rotinas. Noutra vertente, verifica-se que empregados de
areas complexas, como, por exemplo, as de pesquisa e desenvolvimento, serdao
supervisionados com pouco rigor e terao controle sobre uma variedade ampla de
tarefas e tendem a ter atividades menos formalizadas.

Outro fator que leva a necessidade de se acentuar o grau de formalizagao
reside no tamanho da organizagdo. Corporagbes que possuem numero muito

elevado de funcionarios (em especial aqueles menos profissionais) e multiplas
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tarefas conduzem a necessidade de formalizagdo de procedimentos para que facilite

o controle e acompanhamento gerencial.

3.3.6 Descentralizagao e centralizagcao

A organizacgao depende das decisdes e, também, de coloca-las em pratica
por meio de acbes. As decisbes podem ser centralizadas ou descentralizadas,
dependendo de cada organizagao.

Segundo Vasconcellos (1979, apud AULICINO et al, 2008), a medida que
a organizagao cresce, torna-se dificil para a alta administragdo manter o mesmo
nivel de centralizagdo da decisdo. O crescimento, traz como consequéncia, a
diversificaggdo e o aumento da complexidade dos problemas técnicos e
administrativos. Assim, certas decisbes precisam ser tomadas em niveis
hierarquicos inferiores, a fim de aliviar a alta administragdo e tornar mais dinamica a
operagao da organizagao.

Mintzberg (1995, p. 102) define estrutura centralizada: quando todo o
poder para a tomada de decisdes esta em um so local da organizagao, nas méaos de
uma sO pessoa; e estrutura descentralizada: na propor¢do em que o poder fica
disperso entre muitas pessoas.

Vasconcellos (1979, p. 101) define descentralizagdo como: delegacao de
autoridade a administradores de niveis hierarquicos inferiores para tomada de
decisodes.

A descentralizacdo pode ser de autoridade, de atividade ou funcional,
conforme Vasconcellos (1979, p. 101). A descentralizagdo de atividade & também
chamada de dispersao geografica, com o objetivo de interagir localmente. Quando a
organizacdo se dispersa de maneira geografica e possui pessoas que se
subordinam ao responsavel desse local e ndo ao chefe central, diz-se que ha
descentralizagdo funcional. A organizagdo necessita que as pessoas tomem a
decisao certa e, para que isso acontega, é preciso que o responsavel pela tomada
de decisdo disponha das informagdes necessarias. Uma das razbes da
descentralizagdo numa organizagao é delegar as decisdes aos niveis hierarquicos

inferiores que detém informacdes.
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Vasconcelos (1979, p. 103 e 106) apresenta as seguintes vantagens e

desvantagens da descentralizagao:

Vantagens: 1. atendimento mais rapido; 2. atendimento mais adaptado as
necessidades da unidade; 3. desenvolvimento de capacitacdo gerencial; 4.
efeitos positivos sobre a motivagao.

Desvantagens: 1. capacidade ociosa dos recursos humanos e de
equipamentos; 2. dificuldades de padronizagao; 3. maior dificuldade na
coordenacgao de atividades interdisciplinares; 4. duplicacédo de atividades; e
5. efeitos negativos sobre a motivacao.

Para Robbins (2005, p. 354) uma organizagdo descentralizada possui
acdes de solucdo de problemas mais rapidos, mais pessoas participam das decisdes
e os funcionarios se sentem menos distantes daqueles que tomam decisées que
afetam até as suas vidas.

Como todo elemento estrutural, a centralizagdo como a descentralizagao
possui em suas caracteristicas, vantagens e desvantagens. Porém o que se percebe
€ uma forte tendéncia das corporacdes modernas de serem mais flexiveis e,

portanto mais descentralizadas. Nesse sentido Robbins (2005, p. 354) esclarece:

Consistente com os esforgos recentes no sentido de tornar as organizagdes
mais flexiveis e responsivas, esta surgindo uma tendéncia marcante rumo a
descentralizagdo do processo decisorio. Nas grandes empresas, as
geréncias de escalao mais baixo estdo muito mais “préximas da agéo” e tém
mais informacdes sobre os problemas do que a cupula dirigente.

Verifica-se que o momento de absoluta modernidade, de novas
caracteristicas dos funcionarios, da globalizacdo, da ampliacdo acelerada da
tecnologia, dos novos conhecimentos e suas rapidas mutagdes, tem forgado essa
tendéncia a qual parece ser mais positiva € marcante para todas as corporagdes que

desejam vencer e atingir seus objetivos.

3.3.7 Descentralizagao ou Desconcentragao

Os termos descentralizacdo e desconcentracdo tém sido tratados muitas
vezes como sinbnimos, causando um certo desconforto para muitos autores que
consideram haver uma distingao formal entre essas acepcoes.

Ambos o0s modelos (desconcentragdo e descentralizagdo), enquanto
técnicas de descongestionamento administrativo, revelam processos distintos,
havendo uma notdria diferengca nas consequéncias da implantacdo de um ou de

outro.
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O termo descentralizagdo, sob o prisma juridico, consiste em retirar
poderes de um centro para conferi-los a 6rgdos externos ou a outras pessoas
juridicas. Isto é, pressupbe a criagdo de uma pessoa juridicamente distinta da
Administragdo Central, sendo, portanto, 6rgaos exteriores a ela.

Marcelino (1988, p.14) conceitua descentralizacdo nos seguintes termos:

— Descentralizagdo, em sentido comum, é afastar do centro, descentralizar,
em sentido juridico-administrativo é atribuir a outros poderes de
administragao.

— Na acepcao juridica do termo, é o procedimento consistente em retirar
poderes de um ‘Centro’ para conferi-los a outras pessoas juridicas ou
6rgaos que lhes sejam exteriores.

— A ela se opde a centralizacdo, que consiste em reunir todos os poderes,
em um unico centro. Consideram-se como centro, as pessoas juridicas.

— Aidéia basica de descentralizagio, é de descongestionamento de funcdes
que traz inerente a nogao de autonomia.

— Por ultimo, é importante assinalar que a descentralizagdo &
especificamente uma expressdo que designa um fendmeno técnico-
administrativo, portanto, préprio da ciéncia de administragao.

Segundo Lobo (1989, p.49), a descentralizacdo leva a uma maior
distribuicdo do poder decisorio anteriormente concentrado em poucas mé&os. Por
isso, para os governos assentados em bases centralistas, fica mais cémodo e
tranquilo promover a desconcentracdo, nado alterando as estruturas do poder, e
rotula-la de descentralizagao.

A desconcentragdo ndo ameacga tanto as estruturas consolidadas, quanto
a descentralizagdo. Esta sim, em seu sentido real, significa uma alteragdo profunda
na distribuicdo do poder. Quando se pretende transformar um aparato politico-
institucional consolidado em bases centralizadoras, em uma estrutura
descentralizada, dever-se-a mexer em nucleos de poder bastante fortes. (LOBO,
1989).

Quanto ao significado de desconcentracédo Brooke (1989, p.28) diz que
ela é:

Mais o remanejamento de determinadas atividades do que uma
descentralizagcdo propriamente dita. Para que haja uma desconcentragéo de
um nivel governamental para outro, ou mais comumente, para um 6érgao
local expressamente criado para esta finalidade, deve haver uma relagao
hierarquica entre eles, permitindo que o énus dos encargos remanejados
seja assumido sem a parcela de poder de decisdo que as acompanha.

Mello (1968, p.27) acrescenta que “[...] a desconcentragdo pode ser
entendida como o fenbmeno da distribuigdo dentro de uma hierarquia

administrativa.”
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Ao desconcentrar suas atividades, a organizagdo burocratica visa
descongestionar sua administragdo, mantendo o vinculo hierarquico para que os
subalternos figuem adstritos a um dever legal de obediéncia.

No processo de desconcentragdo nao se verifica de maneira preocupante
a desestabilizacdo das estruturas da organizagdo uma vez que n&o implica em uma
alteragcado mais importante da distribuicdo do poder.

O termo desconcentragdo pode ser compreendido entdo como a relagao
de competéncias sendo distribuidas no ambito da organizagdo, mantendo-se o
vinculo da hierarquia administrativa.

A desconcentragdo é a simples distribuicdo de fungbes a 6rgaos que

continuam ligados ao poder central do qual sdo somente delegados.

3.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

3.4.1 A estrutura organizacional como um ente dindmico e adaptavel

Reorganizar é pratica comum em todas as organizacdes e seja qual for a
circunstancia, sera sempre possivel melhorar o grau de racionalidade dos desenhos
organizacionais (SAO PAULO, 2008).

As organizagbes ndo assumem uma forma automaticamente. Elas séo
construidas a partir de um contexto, de perspectivas institucionais, por pressdes
ambientais e pela estratégica escolhida para tornar-se competitiva.

Para entender os motivos que levaram a constru¢do de determinada
estrutura organizacional, e invariavelmente tenta-se responder aquelas que
casualmente saem de um padrdo légico e costumeiro das organizagdes nacionais,

ha que observar o seu contexto histérico. E assim que Hall (2004, p. 100) ensina:

Organizagbes sao estruturas em movimentos complexos, que sdo melhor
conceitualizadas como entidades constituidas historicamente. [...] Elas
podem diversificar-se ou reorganizar-se para melhor se enquadrar em seus
ambientes (Donaldsn, 1987). Elas também podem diferenciar-se de outras
organizagodes e, portanto, nédo cedem as pressoes institucionais.

Verifica-se que o autor esclarece que as corporagdes podem se adaptar
da forma que convier e pelas necessidades e contingéncias que vivem, sem se

importar com modelos ou pressdes externas. O que se espera € que a corporagao
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seja eficaz em seus objetivos e respondam aos anseios dos seus atores internos e
externos.

E ébvio que a criagdo de uma nova estrutura deve sempre levar em conta
que toda estrutura organizacional afeta o fluxo de informagdes e as relagbes de
poder nas organizagdes, portanto, tais assertivas devem ser apreciadas.

Porém, mais importante ainda deve ser a lembrancga pela alta cupula de
que as estruturas organizacionais existem para proporcionar eficacia. Isto deve ser
mais relevante e merecedor de crédito para qualquer inovagcédo em criagbes de
estruturas diferentes daquelas que costumeiramente se usa nas organizagdes
militares.

Deve-se levar em conta que novas realidades, novas contingéncias,
novas causas, determina nova estrutura organizacional visto que esta é um meio
que as corporagdes possuem para ajudar a conquistar seus objetivos.

Maximiano (2008, p. 166), apresenta a teoria situacional para explicar a
necessidade das corporagdes de serem capazes de se adaptarem aos ambientes
que lhes apresentam. Para o autor, a teoria situacional explica como os modelos de
organizagéo se adaptam a deferentes situagdes ou circunstancias. De acordo com o
enfoque situacional, tantos os modelos mecanicistas quanto o orgénico, bem como
as diferentes estruturas organizacionais, ajustam-se a determinadas situagdes. Para
definicdo de tais situagdes nas corporagdes devem-se avaliar os critérios de
tecnologia, estratégias, recursos humanos e ambiente em que se insere a
organizagao.

Por fim, vale a pena ressaltar que, as empresas ndo adotam um unico tipo
de estrutura organizacional. Na realidade, fazem uma mesclagem dos diversos
modelos entre os diversos setores organizacionais (COLENGHI, 2007).

Pensa-se que nas administragdes publicas os rearranjos organizacionais
apesar de serem necessarios e importantes tornam-se mais dificeis de acontecer por

fatores intrinsecos as organizagdes publicas como:

Seja qual for a circunstancia, sera sempre possivel melhorar o grau de
racionalidade dos desenhos organizacionais. E muito comum encontrar na
administragado publica uma espécie de “sentimento renunciador” em relagao
a qualquer tentativa de conceber um desenho organizacional adequado. Isto
acontece por diversas razdes. Toda alteragéo estrutural: (a) depende de um
tramite legal; (b) desperta resisténcias internas e externas (as quais refletem
os medos e a dindmica de poder nas organizagdes); (c) € limitada por
padrdes preestabelecidos (conforme o tipo e a disponibilidade dos cargos
que compdem as estruturas); (d) esta sujeita a formalismos (nos casos em
que as estruturas reais diferem das estruturas formais). Vale também
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lembrar que muitas propostas buscam criar novas posicdes gerenciais
apenas para complementar salarios e suprir problemas de dimensionamento
da forga de trabalho. E, ndo menos relevante, ha determinantes politicos
decorrentes das mudangas e composigdes de governo. Todas essas razdes
podem constituir, em alguns casos, limitagdes aos projetos de reformulagao
organizacional. E possivel, no entanto, superar tais limitacdes. (SAO
PAULO, 2008)

3.5 TIPOS DE ESTRUTURA

Visando facilitar a compreensao das estruturas optou-se por dividir sua

analise doutrinaria em:

3.5.1 Quanto as relagées e comunicagoes:

- Estrutura Informal e Formal;

Estrutura Informal: Esse tipo de estrutura se consiste numa rede de
relagdes sociais e pessoais que nao € estabelecida ou requerida formalmente, ou
seja, a estrutura surge da interagdo entre as pessoas, desenvolvendo-se
espontaneamente entre as pessoas. E relevante ressaltar que esse tipo de estrutura
nao aparece no organograma.

A informalidade é geralmente, mais instavel, pois esta sujeita aos
sentimentos pessoais, pois se trata de uma natureza mais subjetiva, ela n&o possui
uma diregao certa e obrigatéria.

Estrutura Formal: Essa é a estrutura que a grande maioria das empresas
adota. E a estrutura deliberadamente planejada, e formalmente representada, em
alguns aspectos, em organogramas. A definicdo de suas atribuigdes se torna mais
criteriosa, ou seja, aqui a estrutura formal pode alcangar propor¢des imensas. No
desenvolvimento da estrutura formal se considerar os seus componentes, suas
condicionantes e seus varios niveis de influéncia, pois sera a partir de uma estrutura
bem implementada que uma empresa ira alcangar seus objetivos estabelecidos.

Verifica-se que a estrutura informal focaliza as pessoas e suas relagcbes

enquanto que a estrutura formal focaliza autoridades e responsabilidades.
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3.5.2 Quanto ao modelo de gestao:

- Estrutura mecénica e orgénica;

Quanto ao modelo de gestdo, a estrutura organizacional se apresenta de
forma burocratica mecanicista (ou simplesmente Mecéanica) e orgénica. Segundo o
Guia de Modelagem de Estruturas Organizacionais, apresentam as seguintes

caracteristicas:

Os modelos de gestdo mecanicista apresentam as seguintes caracteristicas:
a estratégia &€ mais estavel e reativa; o conjunto de produtos (bens ou
servigos) & mais padronizado, menos ou pouco diferenciado; os processos
de trabalho s&o rotinizados, programaveis, regulamentados e auténomos
(circunscritos dentro da organizagdo); as estruturas sdo rigidas,
verticalizadas e favorecem uma “separagdo entre maos e cérebros” (uns
pensam, outros executam; quem pensa nao executa; quem executa, nao
pensa), demarcando de forma muito contundente instancias de decisao e
planejamento/formulagdo (uma cupula pensante) e instancias de execugao
(uma base operacional); os quadros funcionais sdo mais fixos (mais
empregados do quadro do que colaboradores eventuais), as competéncias
sdo pré-definiveis e a capacitagdo € orientada por conhecimentos
disponiveis “no mercado”; a cultura organizacional tende a destacar valores
tais como disciplina, obediéncia e impessoalidade; a lideranga emana mais
da autoridade do cargo formal; a comunicacdo € mais formal e tende a
seguir a hierarquia; e os sistemas de informagdo sdo centralizados e
herméticos (caixa preta). Um modelo de gestdo mecanicista promove maior
eficiéncia em ambientes estaveis [...] (SAO PAULO, 2008, p.17)

A organizagdo mecanicista ou burocratizada enfatiza as regras e procura
imitar o funcionamento padronizado de uma maquina. As pessoas tém pouca
autonomia e ndo ha espacgo para improvisagado. As organizagdes que seguem este
modelo tendem a ser impessoais, rigidas e regulamentadas. Dao importancia a
hierarquia e a obediéncia as normas.

As organizagdes que seguem o modelo organico procuram reduzir o grau
de formalidade e impessoalidade. Organizagbes deste tipo ddo maior énfase ao
sistema social e a iniciativa das pessoas. Hierarquia e especializacdo sdo menos
importantes que no modelo mecanicista. A comunicagao informal € incentivada.
Maximiano (2008, p. 166).

[..] os modelos de gestdo organicos apresentam as seguintes
caracteristicas: a estratégia € mutante, emergente e proativa, voltada,
inclusive, para a criagdo do futuro em bases autopoiéticas (a organizagao
passa a modelar o ambiente mais que este modela a organizagdo); o
conjunto de produtos (bens ou servigos) é mais diversificado, mais ou muito
diferenciado, podendo, no limite, ser totalmente customizado; os processos
de trabalho sado estruturados, mas menos rotinizados, menos programaveis
e menos regulamentados — e sujeitos a constantes inovacgdes e integracdes
laterais com organizagdes parceiras; as estruturas sdo mais flexiveis,
horizontalizadas (com menos niveis hierarquicos e sem “intermediarios” na
média geréncia) e buscam a integracdo de maos e cérebros (a cupula
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predominantemente pensante se envolve em questdes operacionais, e a
base  operacional pensa  estrategicamente e ganha  maior
autonomia/empowerment); os quadros funcionais sdo mais variaveis (menos
empregados do quadro e mais colaboradores eventuais e parceiros),
algumas competéncias sado predefiniveis, mas ha competéncias emergentes
e conhecimentos gerados exclusivamente dentro da organizacéo; a cultura
organizacional tende a destacar valores tais como iniciativa, ousadia e
sensibilidade; a lideranga emana da capacidade de resolver problemas e
lidar com pessoas e situagdes dificeis, sob pressédo; a comunicagao é mais
informal e multidirecional; e os sistemas informacionais sao
descentralizados e acessiveis a todos.Um modelo de gestdo organico
permite melhor capacidade de resposta em ambientes instaveis.

Tem-se que o melhor e o mais adequado modelo de gestdo € aquele que
promove a estratégia e, ao mesmo tempo, contém uma estratégia alinhada com o
contexto, permitindo a organizagao atingir seus objetivos. Para tanto, a organizagao
inovadora precisa de ser organica enquanto da origem a inovagao; e mecanicista
enquanto explora a inovagao.

Quanto a administracdo publica brasileira, especialmente apds a
independéncia, constata-se que essa copiou o0os modelos dos regulamentos
administrativos franceses, resultando com isso uma administragdo pesada, cheia de
papeis circulando hierarquicamente de mesa em mesa para o “controle das
desconfiancas reciprocas”. Essa situagdo reforcou o processo de centralizagao,
dando lugar a ineficiéncia e a corrupgao administrativa. (MARCELINO, 1988).

A administracdo publica burocratica, desenvolveu-se a partir de uma
concepgao de uma organizagao burocratica capitalista, baseada na centralizagéo
das decisbes, na hierarquia e no principio da unidade de comando, na estrutura
piramidal de poder, no controle passo a passo dos processos administrativos.

Em decorréncia desse apego as normas escritas, a administragéo publica
burocratica privilegia o carater impessoal, sendo as competéncias das pessoas e a
distribuicdo das atividades definidas de acordo com a norma que cria o cargo.

Assim, verifica-se que a hierarquia administrativa, enquanto uma
caracteristica formal da burocracia, encontra fundamento na lei, a qual deve
estabelecer as relagbes entre 6rgaos, e no interior dos 6rgaos, entre os cargos,
fazendo com que haja um dever de obediéncia por parte dos subordinados aos atos
de controle e supervisdo emanados do superior hierarquico.

Segundo Valente (1939, p.27), o fendmeno da hierarquia pode ser
compreendido como “o conjunto de 6érgaos administrativos de competéncias

diferenciadas mas com atribuigdes comuns, ligados por um vinculo e subordinagéo
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que se revela no agente superior pelo poder de dire¢cdo e no subalterno pelo dever
de obediéncia”.

Ao desconcentrar suas atividades, a organizagdo burocratica visa
descongestionar sua administragdo, mantendo o vinculo hierarquico para que os
subalternos figuem adstritos a um dever legal de obediéncia.

Por outro lado, no ambito do processo decisorio, tendo em vista a
obediéncia que os subalternos devem ter frente as ordens e instrugbes do superior
(devido ao fundamento da hierarquia administrativa), prevalece a vontade da
administracao central.

Para Chiavenato (1980, p.185) “[...] a burocracia tem um carater formal,
pois sua atividade decorre de normas racionais legais, escritas e exaustivas, que
definem exatamente as relagcdes de mando e subordinacdo e distribuem as
atividades de forma sistematica, tendo em vista os fins visados.”

Para a administragao publica burocratica o processo de desconcentragao
deve respeitar o formalismo e a delegagdo de competéncias e ha de estar baseada
na lei de modo a conferir aos subordinados estrita obediéncia ao superior.

A administragdo publica gerencial decorre de uma conjuntura de
mudangas influenciadas pela globalizagéo, sobretudo pela abertura econémica dos
mercados, onde o Estado deve assumir relevante papel diante das complexidades
de ordem social.

Diniz (1995, p.75) aponta que estes novos acontecimentos “pressupéem
um Estado dotado de maior flexibilidade, capaz de descentralizar fungdes, transferir
responsabilidades e alargar, em lugar de restringir, o universo dos atores
participantes, sem abrir m&o dos instrumentos de controle e de supervisdo.”

Esse novo modelo de gestao, surge exatamente no momento em que o
Estado assume as fungdes social e econbémica, alargando sua area de atuacéo e,
por consequéncia, verificando a necessidade de uma maior flexibilizagcdo
administrativa.

A administragdo publica gerencial aparece como contraponto da
administragcdo burocratica, pressupondo que uma administracdo descentralizada
poderia ser mais eficiente e responder aos anseios da sociedade com mais
agilidade, flexibilidade e criatividade.

De acordo com o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, de

1994, a administragdo gerencial seria a superagdo pratica da administragédo
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burocratica, guardando, contudo, elementos positivos desse modelo, como: critérios

para admissdo, planos de carreira, avaliacdo de desempenho e treinamento

sistematico.

Segundo Pereira e Mota (1998, p.29) a eficiéncia desse modelo gerencial

depende da realizag&do de alguns objetivos, cujas caracteristicas sdo apontadas:

— descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo-se recursos e
atribuicdes para os niveis politicos regionais e locais;

— descentralizacdo administrativa, através da delegacéo de autoridade aos
administradores publicos, transformados em gerentes cada vez mais

autbnomos;

— organizagao com poucos niveis hierarquicos, ao invés de piramides;

— pressuposto da confianga limitada e nao de desconfianga total;

— Controle a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos
processos administrativos;

— administragcédo voltada para o atendimento do cidad&o, ao invés de auto-

referida.

Souza (2006) ao estudar o modelo de gestdo gerencialista apresenta os

elementos que caracterizam as dimensdes de analise organizacional dessa nova

administracdo e que fora batizada no Brasil pelo nome de “a nova administragao

publica”. Quadro. (1)

Modelo Gerencial da Nova Administragao Publica

Dimensoes de
Andlise

Caracteristica
Tipica

Elementos Principais

Estrutura

Pés-Burocratica

» Formalizacao apenas das metas e processos globais,

* Processos horizontalizados,

» Esfera de controle reduzida pelo empowerment e competéncias,
» Autoridade centrada na hierarquia de

competéncias.

Estratégia

Participativa

» Definido e decidido mediante participacado dos
principais agentes organizacionais,

» Existéncia de algum grau de incerteza e de
alguns focos de pressao,

» Plano com certa flexibilidade,

- Enfase nos resultados organizacionais.

Relagao
Ambiente

Dinamico e
Complexo

» Existem muitos fatores ambientais,

. Enfase atendimento demandas cidad3os clientes,
» Fatores estdo continuamente mudando,

* Instabilidade ambiental.

Politica

Uso da fungao
planejamento
e orgamento

» Uso de relagbes informais com agentes de
influéncia da area de planejamento,

» Uso de relagbes informais com agentes de
influéncia da area de Orgcamento,

» Uso de informagdes privilegiadas da funcéo

planejamento e orgamento.

Quadro 1: Modelo Gerencial da Nova Administragcao Publica
Fonte: SOUZA. Antonio Ricardo de . Configurando Dimensdes Organizacionais e Modelos de Gestao
Pudblica: em busca de um Instrumento de Analise de Gestao para as Agéncias Reguladoras (2006)
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As caracteristicas dessa administragdo publica gerencialista convergem
para o pressuposto de um aparelho administrativo condizente com a tendéncia
moderna, voltada para a melhoria da qualidade da prestacao de servigos e para uma

maior aproximagao do cidadao com os servigos publicos.

3.5.3 Quanto ao tipo de arranjo estrutural:

- Linear, funcional, divisional, hibrida, matricial e por processo.

Dependendo dos valores assumidos por um conjunto de caracteristicas
organizacionais, € possivel identificar tipos especificos de estruturas, tais como:
linear (ou militar), funcional, divisional, hibrida, matricial ou orientada para processos.
(ARAUJO, 1994).

Esses tipos de estruturas sao comumente encontrados e caracterizados
de modo consensual pela maioria dos autores.

Estrutura linear ou militar, a qual é representada graficamente por uma
piramide, demonstra claramente a unidade de comando e o principio de
escalonamento hierarquico. E o tipo de estrutura baseado na organizacdo dos
antigos exércitos, tendo as seguintes caracteristicas: a chefia é fonte exclusiva de
autoridade; as ordens seguem pela via hierarquica; cada empregado recebe ordens
de um so chefe imediato.

Esse tipo de estrutura, dentro da teoria tradicional de administragéo,
apresenta as seguintes vantagens: aplicagao simples; facil transmissao de ordens e
recebimento de informacgdes; definicdo clara dos deveres e responsabilidades;
decisodes rapidas; facil manutencio da disciplina; baixo custo de administragao.

Por outro lado, da mesma forma, sdo apresentadas, como desvantagens
da estrutura linear a sua inadequacao a especializagdo; a sua excessiva rigidez; a
sobrecarga da direcao; o desfavorecimento ao espirito de equipe, de cooperagao; o
privilegio que se da a excessiva centralizagao e por fim, a dificuldade de substituicao
do chefe.

Verifica-se que a estrutura linear é de larga aplicagdo nas organizagbes
burocraticas e com alto grau de formalismo, o que espelha sobremaneira as

caracteristicas das instituicdes militares brasileiras.
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Estrutura Funcional. Propria para organizagdes que atuam em ambientes
seguros, sem necessidade de mudangas tecnologicas, favorecendo assim a
especializagdo profissional. Os pontos fortes sdo a possibilidade de economia de
recursos humanos nas unidades organizacionais e o desenvolvimento de
habilidades especializadas permitindo adapta-los mais facilmente as capacidades e
aptidées de cada um. Lacomb (2003.p. 127), apresenta ainda como vantagem a
tendéncia de haver maior coeréncia das diretrizes emitidas, pelo uso mais extensivo
e eficaz da autoridade funcional.

Maximiano (2008, p. 149) apresenta as seguintes caracteristicas da
organizacao funcional: o administrador principal tem pleno controle dos destinos da
organizagdo e seguranga de que as atividades se orientam para a misséo; ha
pequena probabilidade de confusdo em relagdo as responsabilidades, visto que as
tarefas sdao muito bem definidas; o desenvolvimento e a constante atualizagcdo da
competéncia técnica séo facilitados pela concentragcdo de especialistas nos grupos
funcionais. Os pontos fracos sdo a resposta lenta as modificagdes ambientais e um
menor numero de inovagdes. Lacomb (2003. p.127), amplia a observagdo das
desvantagens citando a possibilidade de ocorrer o enfraquecimento do controle
disciplinar, em virtude de inevitaveis conflitos de autoridade, da maior complexidade
e da maior dificuldade de compreensdo da organizagdo por parte de alguns
empregados. Para Maximinano (2008, p. 150), se o tamanho da empresa aumenta
muito, certos problemas podem surgir, entre eles, a excessiva especializagao, e a
estrutura tende a tornar-se complexa, piramidal e feudal, acarretando um
distanciamento dos objetivos principais.

Estrutura Divisional: aplicavel a empresas que operam em ambientes
mutaveis de média a alta instabilidade. Seu ponto forte € a adaptagao das unidades
a diferentes tipos de produtos, regides e clientes. O ponto fraco € a duplicacdo de
recursos humanos e materiais pelas divisées, aumentando os custos da empresa.

Hibrida: é utilizada por organizagcbées de grande porte que possuem tanto
unidades funcionais quanto divisionais. Pode operar em ambientes estaveis ou nao,
porém € mais utilizada em contextos instaveis e com tecnologia n&o-rotineira. Seu
ponto forte & permitir que a organizagdo obtenha adaptagdo e coordenagdo nas
divisdbes de produto e eficiéncia nas unidades organizacionais. O ponto fraco é

conduzir a conflitos entre divisbes e departamentos.



47

Matricial: empregada em contextos bastante instaveis, onde cada
demanda recebida do ambiente é tratada por um processo moldado para esse fim.
Os pontos fortes sdo o compartilhamento flexivel de recursos humanos e a
adequacao para decisbes complexas. Os pontos fracos sdo a ocorréncia de dupla
autoridade, o que pode ser frustrante e confuso para os participantes, e a
necessidade de os participantes possuirem grande habilidade e treinamento para
lidar com pessoas. Segundo Robbins (2005, p. 358) a caracteristica mais ébvia da
estrutura matricial € que ela rompe com o conceito de cadeia de comando. Os
funcionarios passam a ter dois chefes, um funcional e outro por produto. Entende-se
que se trata de subordinacéo funcional e outra subordinag¢ao hierarquica ao chefe do
setor. Trata-se de uma estrutura que requer maturidade e cooperacéo, além de
capacidade de negociagado e gerenciamento de conflitos. A pratica desses atributos
passa a ser requisito para o sucesso de uma organizagao estruturada nesse modelo.

Orientada para processos: segundo Maximiano (2008, p. 159), a
organizagao por processos consiste em administrar as fungbes permanentes da
organizagdo como elos de uma corrente — ou processos interligados — e nao
departamentos isolados uns dos outros. O resultado € uma estrutura horizontalizada.
Esse e tipo de estrutura ¢é utilizada para evoluir de uma formagao funcional para
uma estrutura mais flexivel, coordenada por equipes. Os pontos fortes sdo a reducao
do isolamento entre os departamentos e a diminuigdo do tempo de resposta, com
decisdes mais ageis. Os pontos fracos sao a dupla subordinagdo das equipes
interfuncionais, gerando conflito de lealdade, e a descentralizagdo n&o planejada.

De todas as estruturas estudas verifica-se que a que se enquadra no
Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais € a linear, pois tem sua aplicagéo
voltada para um alto grau de formalismo, tornando-se burocratica. Essa estrutura

acaba, por vezes, sendo mais susceptiveis as patologias organizacionais.
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3.6 PATOLOGIA E NECESSIDADE DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

3.6.1 Patologias

Patologias Administrativas ou Organizacionais é o termo usado no sentido

de assemelhar uma organizagdo ao corpo humano. Nesse contexto, a estrutura

organizacional da empresa apresentaria diversos tipos de enfermidades que, se n&o

medicadas em tempo habil, irdo se agravando e prejudicando os demais 6rgaos que

com eles interagem.

Marietto (2004) ao estudar o tema discorreu que:

Colenghi

Defendendo a convergéncia das teorias da administragdo com organismos
vivos Morgan (1996), relata que dentro desse processo, a teoria da
organizagao tornou-se num tipo de biologia na qual as distingbes e relagdes
entre moléculas, células, organismos complexos, espécies e ecologia sao
colocadas em paralelo com aquelas entre individuos, grupos, organizagoes,
populagcdes (espécies) de organizagcdbes e a sua ecologia social.
Perseguindo essa linha de investigacdo, os tedricos da organizagéo
emitiram muitas idéias para o entendimento de como as organizagbes
funcionam e que fatores influenciam seu bem estar. Fica evidente a validade
da metafora das organizagbes vistas como organismos e, portanto, discorrer
sobre as patologias que afetam seus modos operantes. [...] O conceito de
Patologia das Organizagdes, toma e amplia o conceito de patologia definida
por (Collin: 2000, 330): estudo das doencas e das mudancas que as
doencas causam no corpo. Desta forma a Patologia Organizacional é o
estudo das disfungbes que se observam em relacdo a uma organizacéo e
propostas de corregcdo. A Patologia das Organizagdes esta, portanto,
associada a investigagado de falhas reais ou potenciais (diagndsticos) com o
objetivo de assegurar a sobrevivéncia das empresas (solugdes). Humble
(1972:45), afirma que ninguém deve pretender que sejam obtidas solugdes
perfeitas ou definitivas, pois o que se busca diz respeito a uma soma de
melhorias.

(2007) apresenta um resumo das dez doengas que,

normalmente, ocorrem no “corpo empresarial”.

EMPRESA EXCESSIVAMENTE ORGANIZADA — Excesso de Burocracia.
Tudo bem definido em seus minimos detalhes, tarefas superdivididas,
chegando a confundir com passos.

INEXISTENCIA DE INSTRUMENTOS DE FORMALIZAGCAO ESTRUTURAL
- Ao contrario da situagdo anterior, todos ficam perdidos, os funcionarios
ndo conhecem perfeitamente as suas atividades, os clientes ndo sabem a
quem se dirigir para a resolugéo dos problemas.

COORDENACAO ACUMULATIVA - Ocorre quando existe um grande
numero de subordinados para uma s6 chefia

MULTICOMANDO - Ocorre quando varias pessoas dao ordem a um mesmo
setor ou funcionario.
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FALTA OU EXCESSO DE DELEGACAO DE AUTORIDADE - Os dois
problemas dificultam a vida da empresa, ou pela auséncia de poderes de
decisao nos escaldes inferiores, ou por excesso de descentralizagao.
CONJUGACAO DE ATIVIDADES DIVERGENTES - Fato muito comum
verificado em empresas que foram concebidas de forma empirica, onde
atividades opostas e até conflitantes sdo alocadas a uma mesma chefia.
EXCESSO DE NIiVEIS HIERARQUICOS - Ocorre em empresas
verticalizadas, onde existe “muito cacique para pouco indio”
INSEGURANCA EXECUTIVA OU “TRINCHEIRA DE ASSESSORES” - Este
fato acontece quando hd um numero excessivo de assessorias para uma
mesma chefia.

O CHEFE DO CHEFE - Ocorre quando determinada chefia possui somente
um 6rgao subordinado.

Outros Problemas de Natureza Diversa: Estrutura organizacional obsoleta e
antiquada, Indefinicdo dos objetivos e das metas e obscuridade das
politicas e diretrizes, Tolerancia a incompeténcia, normas e rotinas
administrativas pesadas e inflexiveis, incoeréncia entre o que foi planejado
e o que esta sendo executado, auséncia de agregacdo de valor na
execugao dos servigcos, uso inadequado da tecnologia da informagéo,
énfase nas aparéncias, ignorando e/ou prejudicando as substancias,
recursos humanos mal dimensionados, alguns setores com excesso e
outros com absoluta escassez; falta de integragdo e sinergia entre os
diversos departamentos, boataria sem controle, duplicidade de execugao de
atividades ou fungdes (retrabalho), duplicidade de controle, entre outros

Todas as patologias apresentadas emergem naturalmente de um eficaz
diagnostico organizacional e esses assumem uma variedade de formas e causas.
Para alguns autores, entre eles destaca-se Tavares (2000) da a expresséao patologia
organiacional o termo problemas organizacionais. Porém, ao identificar e estudar
mais detidamente o assunto, verifica-se que tais problemas nada mais sdo que
patolgias que corriqueiramente existem nas empresas e organizagoes.

Tavares apresenta quatro novas patologias ou problemas
organizacionais, que sao:

a) falta de delimitagao clara entre os niveis de decisao;

b) deficiencia, ruidos ou bloqueios no processo de comunicagao;

c) auséncia ou deficiéncia no sistema de recompensa e punic¢ao;

d) conflitos entre as areas ou grupos na organizagao.

Para Tavares (2000, p. 271) tais deficiencias decorrem primeiro “em face

do modelo de estrura deficiente em relacdo a correspondente descricdo de

atribuicdo e responsabilidade de cada membro da organizacdo” (grifo nosso). Em

segundo, “devido ao estilo de gestdo inadequado e que prejudica o0 processo
decisorio”.
Nesse sentido, Tavares (2000, p. 271) observa que:

Muitas vezes, o modelo de estrutura desenvolvido nao corresponde as
necessidades praticas da organizagéo, principalmente quando estabelece
de forma rigida as atribuicbes e competencias. Assim, uma organizagéo
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informal passa a sobrepor-se a formal. Essa situacdo é acentuada pelas
modificagdes constantes nas atribuicbes e responsabilidades de seus
membros, como consequéncia de estilos de gestdo, do perfil de certos
executivos (comandantes) e do crescimento organizacional.

Diante das observagdes acima, verifica-se a importancia de se estabelecer
uma analise criteriosa da estrutura organizacional do CBMMG, verificando a possivel
existencia de patologias, identificando-as e estabelecendo mecanismos de
correcoes conforme as orientagdes doutrinarias da ciéncia da administracao.

Entre tais corregcdes, acredita-se na possibilidade de revisar a estrutura
organizacional do COB, objetivando seu enxugamento administrativo e dando
capacidades efetivamente necessarias ao seu papel de ligagdo entre os niveis
estratégico e operacional e por consequencias expelindo de suas responsabilidades
atividades que sdo ou podem ser desenvolvidas por outros niveis ou 6rgaos

correlacionados, o que levaria a implantagdo de mudancgas organizacionais.

3.6.2 Gestao de mudancgas

O futuro em cuja diregdo se navega é incerto. O desafio ndo consiste em
profetizar como sera o futuro, ou tentar manter a mudanga sob controle, mas sim em
responder criativamente ao imprevisto quando este surgir.

Organizagdes bem sucedidas s&o aquelas que estdo abertas a mudangas por
meio de um efetivo processo de transformacéo. Sdo aquelas que se antecipam aos
problemas, sdo proativas, enxergam o cenario com a profundidade devida e
conseguem avalia-lo e preparam suas bases para os desafios. Priorizam a
prevencao institucional ao invés de combater seu proprio incéndio. Para tanto,
Macedo (apud HENN, 1999), mostra que:

O processo de transformacdo € um conjunto de esforgos estruturados,
numa sequéncia ldgica, que objetiva levar uma organizacdo de um estagio a
outro desejado, através do desenvolvimento de alternativas de como pode
evoluir em fungdo de novas tecnologias ou de novos conhecimentos; da
criagdo de uma visdo compartilhada com a tecnologia/conhecimentos
implantados e a transformagéao realizada; do estabelecimento de estratégias
para definir como os objetivos desejados serdo alcangados; da elaboragao
de métodos para realizar a reeducacdo das pessoas e lidar com as
resisténcias naturais.

Sabe-se que a mudanga rumo ao crescimento tem um prego, porém,

bem mais compensador que o desastre do perecimento no mercado. A mudanca
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requer um combate direto ao status quo e isto mexe com as pessoas integrantes da
organizagdo, com suas emogdes, suas crengas e aspiragdes antes determinadas.
Esta situacao tende a levar diversos colaboradores a um estado de tensao, em face
de diversos fatores culturais tais como: autocracia e desconfianca, conformismo e
individualismo; e por isto, precisam ser envolvidos e levados a interagir de forma
participativa com os novos rumos da organizagdo, integrando-os aos desafios,
motivando-os a participar da nova conjuntura e dos trabalhos.

Chiavenato (2000, p.30), apresenta uma exemplificagao da dificuldade
de algumas organizagbes de responderem a mudanga: num estudo que procurou
identificar os problemas mais significativos de administracdo que se desenvolveria
nos préximos Vinte (20) anos, tendo como um dos temas abordados a preocupagao
com a capacidade das organizagdes responderem a mudangas ambientais. A

conclus&o que se chegou foi:

Uma aceleragéo dos ritmos de mudanca resultara em maior necessidade de
reorganizagdo das empresas. Esta &, geralmente temida, porque significa
perturbacao do status quo, uma ameaca aos direitos adquiridos por pessoas
em seus empregos, € um transtorno as maneiras estabelecidas de se
fazerem as coisas. Por estas razdes, a reorganizagdo necessaria €
freqientemente adiada, com uma perda resultante de eficacia e um
consequente aumento dos custos.

O momento exige uma profunda reflexdo, e cada individuo precisa se
desvencilhar do individualismo, do conformismo e ainda, precisa combater o
continuismo, quebrando paradigmas que bitolam as pessoas e prejudicam as
organizagdes. Deve, ao contrario, estabelecer uma relagdo de crescimento conjunto
com a organizagao, permitindo uma revisdao comportamental que leve todos os
participantes da maquina estatal a uma verdadeira e perfeita simbiose com a
organizagao.

Nesse contexto, busca-se base nas teorias da administragdo a fim de
fundamentar e orientar as liderancgas para a efetivagao dos processos de mudanca.
Segundo Macedo (apud MOTTA, 1997):

As organizag¢des podem implementar processos de transformagéao baseados
em taticas radicais ou incrementais. No radicalismo — ou reinvencao — parte-
se da intencdo estratégica, trabalhando-se a reagdao adaptativa, o que
significa ver a mudanga como uma resposta planejada a problemas
organizacionais, para se chegar a um aprendizado continuo. No
incrementalismo busca a realizagédo progressiva de pequenas modificagbes
em partes da organizagao e em suas relagdes externas; nele, ndo se rompe
bruscamente com as formas pelas quais a organizagdo se adapta e
transaciona com seu ambiente; vé-se a mudanca como evolucionaria e
progressiva. A mudanca é, em grande parte, cumulativa; ela ocorre, mesmo
nos momentos de grandes rupturas.
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Perspectiva sobre a mudanga Radical Incremental
Premissa basica Transformacéo total Transformacao progressiva

\VariacOes progressivas:
ordem e instabilidade como
fontes da mudanga

Visdo arrojada e cautela na
conexao entre o imaginario e

Contraposi¢cao ao usual: ordem e

Origem da novidade estabilidade como ameaca.

Visdo arrojada e conexao rapida

Fonte de éxito . - :
entre o imaginario e a realidade

a realidade

Impacto Dramatico, global de curto e longo|Moderado e progressivo a
P [prazos longo prazo

Mobilizagdo das pessoas para a Conquista das pessoas para a

Programacgiao |mudanca radical mudanga espontdnea e a
programada

Grau de resisténcia Malgr - ameaca radical ao "status 'I'\/Ienor - pr:—:‘serva a parte do
quo status quo

Quadro 2: Perspectiva sobre a mudanca
Fonte: Extraido de MOTTA, P. R.. Transformagao Organizacional: a teoria e a pratica de inovar. (apud
MACEDO, 2008).

O critério a ser estabelecido como orientador das mudangas depende
de avaliagdes da conjuntura de cada empresa, cabendo aqueles que detém o poder
de decidir, tomar uma posi¢ao a partir de uma visdo mais ampla e envolvente do
contexto e da situagcdo em que a empresa se encontra e colocar em execucao
ajustando-a continuamente a partir do monitoramento dos resultados. O principal
problema na instalacdo de qualquer mudanga € o de como minimizar a oposi¢cado dos
interessados, qualquer que seja a forma que ela tome. Essas formas podem variar
amplamente, indo desde resisténcia ativa e total e passando por formas mais
passivas e sutis — inclusive a indiferenca — até chegar a aceitagao.

Portanto, cabe lembrar os ensinamentos de Chiavenato (2000, p.30)
quando discorre sobre “os desafios da atualidade e do futuro®, para que todos

envolvidos nas organizagdes sejam agentes proativos de mudanca:

As empresas bem-sucedidas sdo aquelas que estdo abertas a mudangas,
sdo competitivas e totalmente voltadas para o cliente. Para tanto, elas
devem contar com pessoas que se encarregam dessas tarefas. Mas nao
apenas seus dirigentes e executivos, mas todas as pessoas em todas as
areas e em todos os niveis da organizacdo. Isto é conjunto, é time, é
sinergia, € estado de espirito, € garra. Com isto tudo, concorréncia e
focalizagdo no cliente passam a ser oportunidades — e ndo ameagas ou

restricdes — que podem fazer a grande diferenga para qualquer
organizagdo. As mudangas tornam-se proativas e ndo simplesmente
reativas.

Vale a pena ressaltar que mudancgas dificilmente ocorrem se nao houver
alinhamento das liderangas; este alinhamento decorre da constru¢do de uma viséo
compartilhada do futuro que a organizagdo quer criar e uma honesta percepgéao

compartilhada da situagao atual. O quanto uma lideranca tira proveito dos beneficios
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totais que poderiam advir de uma mudanga € determinado por trés variaveis
independentes: sua habilidade em elaborar métodos eficientes para conseguir os
objetivos e resolver os problemas; sua habilidade em identificar e analisar os
objetivos dessa mudanga e os problemas pertinentes que necessitam solugéo; e sua
habilidade em ganhar a aceitagdo e o apoio, por parte das pessoas afetadas pela
mudanga e envolvidas nela, tanto para seus objetivos como para o método a ser
empregado em sua efetivagdo (CHIAVENATO, 2000).

Por todo o exposto € que se busca identificar teorias que dao base as
mudancgas requeridas no CBMMG, em especial, por acreditar que o modelo atual
pode ser revisto com vista a contemplar atividades contemporaneas e pensa-se,
mais adequada aos objetivos da Corporagao.

Assim, buscar-se-a discorrer sobre a atividade de analise de resultados
em face de que o CBMMG encontra-se envolvido na politica de gestdo por
resultados do Estado de Minas Gerais, o que lhe obriga responder as
responsabilidades por meio de cumprimento de indicadores previamente acordados

com o Governo.

3.7 A GESTAQ PUBLICA ORIENTADA POR RESULTADOS E A ATIVIDADE DE
AVALIACAO

Trosa (2001 apud ZARANTONELI, 2002, p.35), ao discorrer sobre o
servigo publico e os seus desafios, evidencia que em decorréncia da mundializag&o
e da globalizagdo, que sado fendbmenos de mudanga do mundo moderno,
transformacdes estdo sendo geradas, originando-se cada vez menos de ideologias e
mais da necessidade de se enfrentar mudangas substanciais nos campos sociais,

econdmicos e tecnologicos.

Para tanto, a definicdo de gestdo publica de resultados é fundamental,
conforme descreve Trosa (2001 apud ZARANTONELI, 2002, p.29).

Melhor do que partir de objetivos (método dedutivo que parte da vontade
para chegar aos meios), a tendéncia atual é definir os resultados a alcangar
(método indutivo que parte dos problemas e dos efeitos para chegar aos
objetivos esperados) e deixar os gerentes e ao pessoal a escolha dos
meios e das estratégias.
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A definigdo dos resultados do servigo publico é de vital importancia para
determinar prioridades ou fazer escolhas, bem como, saber se os
resultados produzidos permanecem importantes para o servigo publico e/ou
para os clientes [...]

[...] Os indicadores ndo devem, jamais, ser utilizados como absolutos,
dando como verdade tudo que dizem. Qualquer um indicador deve ser
interpretado. Ele é um sinal e nada mais que isto.

Os instrumentos s6 valem pelo que produzem mais inteligéncia coletiva e
melhores processos de trabalho. Coloca-los uns contra os outros nao
produzira necessariamente essa inteligéncia coletiva. Estd em tempo de se
fazer a distingdo entre o que pode levar as organizagbes a um impasse
(por exemplo conhecer as expectativas de seus clientes ou usuarios e
melhorar o modo de trata-los e recebé-los) e as ferramentas que devem ser
utilizadas com discernimento quando sua execugao é produtiva.

Todo esse contexto visa a potencializacdo do comprometimento do
Estado com a governanga corporativa e a eficaz gestdo publica e para qual, em
sintese, busca: Conhecer os custos e 0s niveis de servigos prestados ao cidadao,
permitindo melhores escolhas de servico e melhor adaptagdo as expectativas e as
necessidades; e, definir as margens de produtividade para melhor projecéo do futuro

quanto a credibilidade publica.

Assim verifica-se que tal atividade deve-se empreender de maneira
profissional e calcada em conceitos e dados cientificamente verificados e

interpretados.

Buscando perseguir a pratica eficaz da atividade de avaliagao, buscou-se
nos ensinamentos de Cunha (2002, p.7) as orientagdes seguintes:

A atividade de avaliagdo ndo é uma atividade isolada e auto-suficiente. Ela
€ uma das etapas do processo das politicas e programas governamentais:
gera informagdes que possibilitam novas escolhas; analisa resultados que
podem sugerir a necessidade de reorientacao das a¢des para o alcance dos
objetivos tragados.

Cunha (2002, p.9) orienta que quanto aos tipos de avaliagdo essas podem
ser classificadas segundo varios critérios, assim sendo: As avaliagbes podem ser
externas, internas, mista, participativa e quanto a natureza podem ser formativas e
somativas. Quanto ao momento de sua realizagdo podem se ex-ante (voltada para a
busca da qualidade da intervencédo e da definigdo da linha de base do programa
visando avaliar e dar suporte a decisdo de implementar ou n&o determinado projeto
ou programa) , ex-post. (realizada durante ou apds a execugao do programa e visa
verificar a viabilidade e pertinéncia de sua permanéncia ou continuidade em face de
seus resultados, e ainda se o programa deve ser novamente implementado ou n&o

de acordo com os resultados obtidos).Também se tem a avaliagdo de processos que
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€ realizada durante a implementagdo do programa, e diz respeito a dimenséo de
gestdo. E uma avaliagéo periddica que procura detectar as dificuldades que ocorrem
durante o processo para efetuar correcées e adequagdes. Serve de suporte para

melhorar a eficiéncia corporativa.

Cohen e Franco (2004 apud CUNHA, 2004, p. 11, 12) propde outras

formas e maneiras de avaliagio:

Quando se leva em conta o momento de sua realizagdo, podem ser
identificadas como:

Avaliagdo ex-ante — realizada ao comego de um programa, com o fito de dar
suporte a decisdo de implementar ou ndo o programa, e ordenar os varios
projetos segundo sua eficiéncia para alcancar os objetivos determinados. O
elemento central da avaliagdo ex-anfe é o diagndstico, que auxilia na
alocagao dos recursos disponiveis de acordo com os objetivos propostos.
Para esta avaliagdo podem ser utilizadas as técnicas de Analise Custo-
Beneficio e Analise Custo-Efetividade, mais afeita aos programas sociais.
Avaliagdo ex-post — realizada durante a execu¢do de um programa ou ao
seu final, quando as decisGes sdo baseadas nos resultados alcangados.
Neste tipo de avaliagao julga-se, quando um programa esta em execugao,
se ele deve continuar ou ndo, com base nos resultados obtidos até o
momento e, se a resposta for positiva, se deve manter a formulagéo original
ou sofrer modificagdes. Quando o programa ja foi concluido, julga-se a
pertinéncia do uso futuro da experiéncia, ou seja, se 0 mesmo tipo de
programa deve ser implementado novamente ou ndo. A avaliagao ex-post é
a mais desenvolvida metodologicamente e a que tem tido maior aplicagéo.

Ainda é possivel distinguir dois enfoques, segundo os tipos de problemas ou
perguntas que as avaliagdes respondem (Cohen e Franco, 2004; Cotta,
1998):

Avaliagdo de processos — realizada durante a implementagédo do programa,
diz respeito a dimensdo de gestdo. E uma avaliacdo periédica que procura
detectar as dificuldades que ocorrem durante o processo para efetuar
corregbes ou adequagdes. Serve de suporte para melhorar a eficiéncia
operativa;

Avaliagdo de impactos ou resultados — tem objetivos mais ambiciosos,
respondendo se o programa funcionou ou ndo. Procura verificar em que
medida o programa alcanga seus objetivos e quais sdo os seus efeitos,
indagando se houve modificagbes na situagao-problema que originou a
formulagédo do programa, apds sua implementagédo. Serve de suporte para
decisdo sobre politica, como continuagdo do programa e formulagdo de
outros. E a avaliacdo mais complexa, pois envolve o julgamento sobre
hipoteses, tais como: (1) Uma solugdo se aplica a outras realidades, ou
apenas a determinado contexto? (2) As mudancas observadas na situagao-
problema se devem a intervenc¢do ou a outros fatores? (3) As mudancgas sao
permanentes ou temporarias, cessando com a interrupcdo do programa?
Cotta estabelece uma diferenciacdo entre avaliagdo de resultados e
avaliagédo de impacto: “... depende eminentemente do escopo da analise: se
o objetivo é inquirir sobre os efeitos de uma intervengéo sobre a clientela
atendida, entdo, trata-se de uma avaliagao de resultados; se a intengao é
captar os reflexos desta mesma intervengdo em contexto mais amplo,
entao, trata-se de uma avaliagdo de impacto.” (Cotta,1998, p. 113).
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Verifica-se que a atividade de avaliagdo de resultados, somada ao
necessario acompanhamento e monitoramento dos programas, projetos e metas
estabelecidas para cumprir, € um tanto quanto complexa e exige para sua efetivagéao
€ sucesso equipes de trabalhos, analistas treinados e com conhecimento

profissionalizado.

7

Tal realidade leva a impelir que € necessario equipes e funcdes
expressamente definidas para exercer as atividades tipicas de analista de resultados
para que as informagdes possuam credibilidade técnica quando da resposta aos

escalbes superiores da organizagao, bem como ao Governo e Sociedade.

Essa necessidade se prende ao fato de que a fase de respostas ao anseio
social por meio de relatdrios subjetivos passou. Agora serdo os indicadores
baseados em padrbes normativos, que ditarao as tomadas de decisbes dos
governos, e, certamente, pela analise dos desempenhos das instituicbes, € que se
estabelecera, a decisdo de aplicar novos recursos publicos de acordo com a
legitimidade dos objetivos institucionais da corporagdo frente ao governo e
sociedade, e essa legitimidade baseada ou adquirida pelo cumprimento de metas

estabelecidas.

Outros tipos de avaliagdes sdo exercidas pelos governos modernos, tais
como, avaliagdo dos programas de governo, avaliagdo do desempenho da
organizagdes (como, por exemplo, essa em que o CBMMG esta inserido), avaliagéo
individual de servidores, avaliagdo macro-econdmica de planos e planejamentos

estratégicos, avaliagao de projetos especificos e outros.

Especialmente na avaliagdo empreendida pelo Estado de Minas Gerais
aos seus orgaos estabeleceu-se o Instrumento de contratualizagdo de resultados e
para isso o governo estabelece, por meio de indicadores e metas, quais
compromissos devem ser entregues pelos 6rgaos e entidades do Poder Executivo
Estadual as autoridades que sobre eles tenham poder hierarquico ou de supervisao.

Em contrapartida, em caso de desempenho satisfatério, € concedido, ao

servidor, pagamento de prémio de produtividade, como incentivo.

Sabe-se que o processo de avaliacdo sdo complementados por agdes de
monitoramento e acompanhamento, sendo estas atividades gerenciais internas e

precisam obedecer a critérios técnicos e cientificos para a validade de sua fungéao.



Nesse sentido Serra (2008,) afirma que:

S7

O servigo (também o publico) passa por trés etapas: pré-uso / uso-fruto /

pos uso.

A qualidade do atendimento precisa ser aferida por meio de audigbes (ex:
call Center, etc.) e analise do atendimento e posterior parametrizagdo desse
servigo buscando a exceléncia na qualidade da prestacdo do servigo

publico.
Para tal

qualidade é

imprescindivel

estabelecer monitoramentos,

acompanhamentos e avaliagdes competentes e eficientes.

Kayano e Caldas (2008) apresentam os seguintes motivos, problemas,

caracteristicas e parametros que justificam ou devem possuir qualquer indicador:

Motivos Problemas Caracteristicas Parametros
e Exigéncia de Simplicidade, ou seja Comparabilidade — Os indicadores devem
organismos facilidade en’1 serem’ permitir a comparacao temporal e espacial.

internacionais que
financiam programas
e projetos em
politicas publicas, e
que precisam medir,
de certo modo, o
desempenho dos
referidos programas e
projetos;

A necessidade de
legitimar (com dados
empiricos) tanto as
politicas
governamentais
quanto as denuncias
por parte da
sociedade civil;

A necessidade de
democratizar
informagdes sobre as
realidades sociais
para possibilitar a
ampliagdo do dialogo
da sociedade civil
com 0  governo,
favorecendo eventual
aumento de
participagdo popular
nos processos de
formulagéo (e
defini¢éo) de
agendas, bem como
de monitoramento e
avaliagdo de politicas
publicas

e Clareza do que

se pretende
medir;

e Qualidade e
precisao na
produgdo das
informacgdes

que CcoOmporao
os indicadores

€,

e Cautela
cuidado
interpretacao
das
informacgdes
disponivies.

e
na

compreendidos;

Validade/Estabilidade
- relagao entre
conceito e medida;

Seletividade/sensibilid
ade/especialidade  —
expressar
caracteristicas
essenciais e
mudancas esperadas;

Cobertura — amplitude
e diversidade;

Independéncia — nao

condicionado por
fatores externos
(exdgenos);

Confiabilidade -
qualidade dos dados
(da coleta,
sistematizagao e
padronizagao dos
dados);

Baixo custo/facil
obtencgao/periodicida
de/desagregacdo —
produgédo, manutengao
e factibilidde  dos
dados.

Surge um problema: generalizagdo versus
individualizagdo dos indicadores. Quanto
mais generalizado o indicador, maiores sao
as possibilidades de comparagbes com
outras realidades. Por outro lado, quanto
menos generalizados, maiores s&o as
possibilidades de individualizar e medir
determinadas especificidades locais. Neste
caso, entretanto, havera maior dificuldade
de comparagao.

Disponibilidade da informagao — as bases
de dados devem ser acessiveis e, de
preferéncia, devem  constituir  séries
histéricas, para permitir, ao mesmo tempo, a
comparacao entre fatores (fotografias de
pessoas diferentes), e evolugdo no tempo
do desempenho (fotografia de uma mesma
pessoa em diferentes épocas);

Normalizados - Os resultados dos
indicadores devem ser traduzidos para uma
escala adimensional. Esse procedimento
permite  uma mescla entre diferentes
indicadores;

Quantificaveis — Os indicadores devem ser
traduzidos em numeros, sem o demérito da
analise qualitativa. Alias, os indicadores
quantitativos devem facilitar uma analise
qualitativa do desempenho da gestéo;

Simplicidade — O indicador deve ser de
facil compreensdo. Deve- se observar,
entretanto, que os indicadores sao tentativas
até pretensiosas de retratar ou expressar de
maneira muito  sintética determinados
fendbmenos e processos complexos.

Quadro 3: Motivos, problemas, caracteristicas e pardmetros de Indicador
Fonte: Kayano e Caldas (2008)
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A Escola nacional de administragdo, ENAD (2008. p. 40,41) orienta que,

para que os indicadores se tornem viaveis e praticos, devem possuir alguns atributos

especiais.

Adaptabilidade — capacidade de resposta as mudancas de comportamento
e exigéncias dos clientes. Os indicadores podem tornar-se desnecessarios
ao longo do tempo e devem ser imediatamente eliminados ou substituidos
por outros de maior utilidade.

Representatividade — captacdo das etapas mais importantes e criticas dos
processos, no local certo, para que seja suficientemente representativo e
abrangente. Dados desnecessarios ou inexistentes ndo devem ser
coletados. Em contrapartida, dados importantes devem ser precisos,
atender aos objetivos e ser buscados na fonte correta. Este atributo merece
certa atengao, pois indicadores muito representativos tendem a ser mais
dificeis de ser obtidos. Deve-se, portanto, haver um certo equilibrio entre a
representatividade e a disponibilidade para coleta.

Simplicidade - facilidade de ser compreendido e aplicado tanto pelos
executores quanto — e principalmente — pelos que receberdao seus
resultados. Os nomes e expressdes devem ser conhecidos e entendidos por
todos os envolvidos de forma homogénea, garantindo ampla validade por
toda a organizagao.

Rastreabilidade — facilidade para identificagdo da origem dos dados, seu
registro e manutengcdo. Sempre que possivel, deve-se transformar os
resultados em graficos para um acompanhamento mais preciso, o que
permite a comparagao com desempenhos anteriores.

Disponibilidade — facilidade de acesso para coleta, estando disponivel a
tempo, para as pessoas certas e sem distor¢gdes, servindo de base para que
decisbes sejam tomadas. De nada adiantaria informacbes atrasadas e
desatualizadas, embora corretas, ou informagdes atuais e corretas, mas
para a pessoa errada.

Economia — ndo deve ser gasto tempo demais procurando dados, muito
menos pesquisando ou aguardando novos métodos de coleta. Os
beneficios trazidos com os indicadores devem ser maiores que os custos
incorridos na medicdo. Caso contrario, em pouco tempo a organizagéo
estara medindo sua propria faléncia.

Praticidade — garantia de que realmente funciona na pratica e permite a
tomada de decisdes gerenciais. Para isso, deve ser testado no campo e, se
necessario, modificado ou excluido.

Estabilidade — garantia de que é gerado em rotinas de processo e
permanece ao longo do tempo, permitindo a formacao de série historica.

Quanto a dindmica de acompanhamento e avaliagdo dos indicadores de

desempenho com vista aos resultados busca-se nos ensinamentos de Rossi (2008),

as seguintes orientacgoes:

Os responsaveis pelas diversas areas apresentam mensalmente suas
planilhas de "Monitoramento do Indicador de Desempenho" em reunido com
o comité de gestdo para resultados. [...] utiliza-se os histogramas subsidiam
dados que devem ser os mais relevantes para se diagnosticar o possivel
problema a ser resolvido. O problema diagnosticado é anotado no campo
reservado para isso, bem como sua causa, a agao para a solugdo, o
responsavel, a data prevista para conclusdo e a situagdo que aponta o
quanto a acédo avancou em relacdo ao prazo determinado para sua
conclusdo. Nessa reunido os participantes avaliam a agao planejada e
decidem pela liberacdo de recursos eventualmente necessarios para a
solugdo de problemas diagnosticados. As diversas agdes aprovadas séo
anotadas na planilha "Planos de Acgao", elaborada uma para cada area,
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facilitando o acompanhamento por parte da alta administragdo. Essas
planilhas cumprem também a importante fungdo de registro histérico para
consulta futura de problemas e solugoes.

Verifica-se, pois, que existe entdo uma dindmica prépria que conduz a
eficiente atuagdo administrativa da instituicao.

Portanto, tem-se que a escolha de participar em uma governanga
administrativa que se alinha por uma gestao por resultados traz como consequéncia
a necessidade de se estabelecer mecanismo de acompanhamento e monitoramento
dos desempenhos e para isso, pensa-se ser necessario realizar novos investimentos

e reorganizagdes estruturais.
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4 CONTEXTUALIZAGAO DO CBMMG

4.1 HISTORICO

Em Minas Gerais, no inicio do século XX, oficializa-se o Corpo de
Bombeiros, através da Lei 557 de 31 de agosto de 1911, por ato do entdo presidente
do Estado de Minas Gerais, Senhor Julio Bueno Brandao, que autorizava ao
Executivo dispensar a quantia de vinte contos de réis para organizar a Seg¢ao de
Bombeiros Profissionais, aproveitando o pessoal da Guarda Civil.

Com o crescimento da demanda e a necessidade de melhor organizar a
prestacdo de servigos, no dia 30 de agosto de 1912, foi reformulada a Secao de
Bombeiros Profissionais, com a criagdo da Companhia de Sapadores Bombeiros,
que foi acrescida do efetivo da Forga Publica de Minas Gerais. Foi designado para
ser o primeiro comandante da Companhia o Capitdo Anténio Augusto de Oliveira
Jardim.

Em 1938, os bombeiros ocuparam as instalagdes do antigo Colégio Anglo
Mineiro, onde funciona atualmente o Alto Comando da Corporacgao, a Diretoria de
Recursos Humanos, o Centro de Atividades Técnicas, o 1° BBM e o Centro de
Ensino de Bombeiros.

Em 25 de agosto de 1966, o Corpo de Bombeiros Militar foi reintegrado a
Policia Militar do Estado de Minas Gerais, sendo criados nesta data os 2° e 3°
Batalhdes de Bombeiros Militares para atuarem na RMBH. Até aquela data so existia
o 1° Batalh&o de Bombeiros Militar.

Foram criadas e instaladas também diversas fragbes nas principais
cidades do interior do Estado: Governador Valadares, Uberaba, Montes Claros e
Juiz de Fora.

Com o advento da Lei n.° 6 624, foi criado o Comando do Corpo de
Bombeiros Militar da PMMG, mudando-se a denominacao de Batalhdo de Bombeiros
para Grupamento de Incéndio.

A Lei 11 099, em 10 de maio de 1993, criou o quadro feminino no Corpo
de Bombeiros Militar da PMMG, com efetivo inicial de 80 bombeiros femininos.

Através do decreto n.° 34.734 de 26 de maio de 1993, foram criados o 1°
Subgrupamento de Incéndio (SGI) independente, com sede em Uberlandia e o 2°

SGl independente, com sede em Juiz de Fora.



61

Em 16 de setembro de 1994, através do decreto 36 043, os SGI
independentes de Juiz de Fora e Uberlandia foram transformados nos 4° e 5°
Batalhdes de Bombeiros Militar, respectivamente.

Em 2 de junho de 1999, através da Emenda Constitucional n.° 39, o
Corpo de Bombeiros Militar se desvinculou da Policia Militar de Minas Gerais,
passando, a partir desta data, a ser uma nova Corporagao, subordinada diretamente
ao Governador do Estado.

Foi a partir dai, por meio da Lei de Organizagcdo Basica, Lei
Complementar n°® 54 de 13 de dezembro de 1999, que o CBMMG adquiriu a

composi¢ao organizacional estruturada num modelo linear militarizado.

4.2 COMPOSIGAO ESTRUTURAL LEGAL DO CBMMG

O organograma que hoje se apresenta, no CBMMG, em face da lei
complementar n° 54, de 13 de dezembro de 1.999 (Lei esta que dispde sobre a
organizagcado basica do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais e da outras

providéncias), estrutura a organizagao conforme figura 1 em:

Art. 2° - O Corpo de Bombeiros Militar tem a seguinte estrutura geral:
| - Unidades de Direcao Geral;

Il - Unidades de Diregao Intermediaria;

Il - Unidades de Execucao.

§ 1° - As Unidades de Diregdo Geral compdem o Comando-Geral,
compreendendo:

| — Gabinete do Comandante-Geral;

Auditoria

Ajudéancia-de-Ordens

Il - Estado-Maior do Corpo de Bombeiros Militar;

Subchefia;

Segoes;

§ 2° - As Unidades de Direcao Intermediaria compreendem:
| - Diretoria de Recursos Humanos;

Il - Diretoria de Contabilidade e Finangas;

lll - Diretoria de Apoio Logistico;

IV - Comandos Operacionais de Bombeiro;

§ 3° - As Unidades de Execugao compreendem:

| — de Apoio

Centros de Ensino de Bombeiros;

Centro de Atividades Técnicas;

Centro de Suprimento e Manutengao;

Ajudancia - Geral.

Il - de Execucgéao

a) Unidades Operacionais.
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A unidade corregedoria e a Assessoria de Assisténcia a saude foram
instituidas por meio Decreto Estadual n° 44.441 de 20 de novembro de 2006. A
Assessoria Institucional foi instituida por meio de resolugao n°® 312 de 04 de julho de
2008 e posteriormente por meio do Decreto Estadual n°® 44.924 de 17 de outubro de
2008 foi transformada em Diretoria de assuntos institucionais tendo essa novas
areas integradas ao organograma estrutural do CBMMG.

Verifica-se que, por essa estrutura a instituicio mantém um modelo
estrutural rigido, focado no controle e na hierarquia entre os niveis e 6rgaos internos.
Porém, acredita-se, que esse modelo pode ser flexibilizado, visando a otimizacao
dos recursos — em especial os talentos humanos — para que a instituicdo atenda ao
interesse publico de fazer o melhor possivel com o menor recurso disponivel, tendo,
portanto, de ser revisto, ser redesenhado e adaptado a realidade moderna.

Acredita-se que, para isso, a instituicdo deve se abrir para um modelo de
administragcdo publica mais gerencialista, chamada por alguns autores de modelo
pds-burocratica de organizagao, e que envolve a pratica da inovagao, a flexibilidade,
menos controle central, empowerment®, competicao, aprendizagem continua,
qualidade de servigos e orientacdo para resultados.

O CBMMG tem seu organograma distribuido por agrupamentos funcionais
em seu nivel estratégico (Sec¢des de Estado Maior Geral) e no nivel intermediario por
meio das Diretorias. Ainda no nivel intermediario, em relacdo ao Comando
Operacional de Bombeiros e suas unidades operacionais subordinadas e
descentralizadas no territorio mineiro o agrupamento se da pela distribuicdo
geografica. Essas unidades possuem seus organogramas agrupados em divisdes e
secOes para a execugao das atividades de pessoal, inteligéncia, operagcdes e
planejamento, logistica e comunicagdo organizacional, além dos servigos

operacionais e de prevencao.

* Empowerment, ou delegagédo de autoridade, € uma abordagem a projetos de trabalho que se
baseia na delegacdo de poderes de decisdo, autonomia e participacdo dos funcionarios na
administragdo das empresas. Analisa-se o desenvolvimento, ou grau de maturidade, do
empowerment na organizagdo avaliando o estagio evolutivo em que se encontram as areas de
gestéo, as configuragbes organizacionais, as estratégias competitivas, a gestdo de recursos humanos
e a qualidade.
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ORGANOGRAMA DO CBMMG

COMANDO

UNIDADE DE 2 S GABINETE DO
DIREGAO GERAL COMANDO GERAL

CINDS
AJUDAMNCIA ek

GERAL

CORREGEDORIA

UNIDADE DE

piRecAo AN G F
INTERMEDIARIA
UNIDADE DE
EXECUCAOE APOIO

Figura 1: Organograma do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais
Fonte: Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais. Estado Maior. 32 Segéao.

4.3 MISSAO DO CORPO DE BOMBEIROS

A Constituicdo Estadual de Minas Gerais, em seu artigo 142, alterado pela
Emenda Constitucional n.° 39 de 02 de junho de 1999, estabelece ao Corpo de
Bombeiros a competéncia para coordenar e executar agdes de defesa civil, prevenir
e combater incéndios, realizar pericias de incéndio, executar o servico de busca e
salvamento, e por fim, estabelecer normas relativas a seguranca das pessoas e de
seus bens contra incéndios ou qualquer tipo de catastrofe.

Buscando a estruturacao de suas agdes, o Corpo de Bombeiros elaborou
um conjunto de documentos para operacionalizar suas obrigagdes. Alguns
documentos sdo anteriores a desvinculagcdo do Corpo de Bombeiros da Policia
Militar e continuam ainda sendo adotados na corporacéo.

A Lei Complementar de numero 54 dispde sobre a organizagao basica do

Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais - CBMMG, da seguinte forma:

CAPITULO Il

Do Corpo de Bombeiros Militar

Secédo | da Competéncia

Art. 3° - Compete ao Corpo de Bombeiro Militar:

| - coordenar e executar as agdes de defesa civil, protegdo e socorrimento
publicos, prevencao e combate a incéndio, pericias de incéndio e explosao
em locais de sinistro, busca e salvamento;
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Il - atender a convocacdo, a mobilizacdo do Governo Federal inclusive, em
caso de guerra externa ou para prevenir grave perturbacdo da ordem ou
ameaca de sua irrupgdo, subordinando-se a forga terrestre para emprego
em suas atribuicdes especificas de Corpo de Bombeiros Militar e como
participante da defesa interna e territorial;

lll - coordenar a elaboragao de normas relativas a seguranga das pessoas e
dos seus bens contra incéndios e panico e outras previstas em lei, no
Estado;

IV - exercer a policia judiciaria militar, relativamente aos crimes militares
praticados por seus integrantes ou contra a instituicdo Corpo de Bombeiros
Militar, nos termos da legislagao federal especifica;

V - incentivar a criagdo de Bombeiros ndo militares e estipular as normas
basicas de funcionamento e de padréo operacional,

VI - exercer a supervisdo das atividades dos orgaos e das entidades civis
que atuam em sua area de competéncia;

VIl - aprimorar os recursos humanos, melhorar os recursos materiais e
buscar novas técnicas e taticas que propiciem seguranga a populagao.
(MINAS GERAIS, 1999)

4.4 ARTICULACAO

O Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais articula-se no Estado
mineiro, cobrindo seus 853 municipios e uma populacdo aproximada de 17 891 494
de habitantes (ANUARIO..., 2002, p.92).

Estrutura-se com um Comando Operacional de Bombeiros (COB), 11
batalhdes, sendo (quatro) 04 nas RMBH e (sete) 07 no interior do Estado sendo
esses possuidores de pelotdes destacados e postos avangados subordinados.

Assim a distribuicdo de unidades operacionais apresentada fere de morte
o critério da amplitude de controle.

Verifica-se que sob um comando é razoavel existir até no maximo sete
(07) comandos subordinados, onde o ideal seria somente cinco (5), porém sob o
comando do COB existem hoje Sessenta (60) unidades operacionais, sendo onze
(11) batalhbes, nove (09) companhias destacadas e vinte e sete (27) pelotdes
destacados e quatorze (14) postos avancados (PA), sendo: nove (09) PA na Regiéo
Metropolitana de Belo Horizonte (RHBM), 03 em Uberlandia e 02 em Juiz de Fora.

A maioria das fragdes esta situada na Regido Sul e no Tridngulo Mineiro,
locais de maior localizac&o industrial e populacional do Estado.

A coordenacdo operacional em Belo Horizonte é realizada através do
Centro de Operagdes de Bombeiros (COBOM), situado em Belo Horizonte, onde s&o
canalizadas todas as informagdes operacionais, tanto da Capital quanto do interior.
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Essa situagdo tem conduzido a dificuldades operacionais na efetiva
coordenacdo e controle das informacbes operacionais, especialmente quando
ocorrem fendmenos naturais que desencadeiam situagbes emergenciais, ou até
mesmo nos periodos especiais para a Corporagao, tais como, carnaval, feriados,
festas de final de ano, etc.. e que mesmo planejadas acabam por apresentar
dificuldades na prestagao de informagdes operacionais oportunas e de qualidade ao
escaldo superior e demais 6rgaos do governo.

Apesar dessa articulagao, verifica-se que o CBMMG ndo tem como
atender toda a demanda solicitada, em face de caréncia de efetivo e recursos, e
também, por estar distribuida desuniformemente nas regides do Estado, como se
pode verificar na demonstragao distributiva das unidades instaladas no territério

mineiro, conforme figura 1.

TEOFILO OTONI

OVERNADOR VALADARES

EL FABRICIANG

A SERRANA BEL

DIVINOPOLIS o
[TALI

PASSOS

SAD SEBASTIA0 DO PARAIS! UBA
Legenda ALFENAS MURIAE
11 Batalhdes i
23 Companhias POCOS DE CA
27 Pelotées Destacados POUS

16 Postos Avangados

Figura 2: Mapa da articulagdo do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais
Fonte: Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais. Estado Maior. 32 Segéo.
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5 ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO CBMMG

A estrutura organizacional define como as tarefas sdo formalmente

distribuidas, agrupadas e coordenadas e podem definitivamente influenciar atitudes

e comportamentos das organizagdes. Robbins (2005, p. 350).

Buscando orientagcédo no trabalho de Souza (2006) buscou-se construir o

quadro de analise estrutural do CBMMG, a fim de verificar seu modelo quanto a sua

dimenséao de analise e seus elementos estruturantes.

CBMMG - analise estrutural

Dimensoes de
Analise

Elementos Principais

Estrutura

* Burocratica,

» Formalizagdo acentuada;

» Autoridade centralizada;

» Hierarquizada everticalizada;

» Departamentalizada;

» Tarefa especializada,

» Ampla esfera de controle

» Autoridade centrada em uma Unica pessoa.

Estratégia

- Dirigente principal define e decide as Estratégias;

» Possibilidade de previséo;

» Média pressdo ambiental,

» Plano mais estatico e lentamente mutavel.

» Enfase no cumprimento das regras e normas legais.

» Planejamentos reativos em resposta a demandas surgidas

Relagéo
Ambiente

» Existéncia de poucos fatores ambientais,

» Baixo grau de interdependéncia entre partes,

» Fatores permanecem os mesmos, a mudanca é lenta,
» Possibilidade de previsdo e pouca ameaga ambiental.

Politica

* Pouco uso da capacidade de persuaséo e convencimento,

» Baixa aproximagdo com pessoas influentes ocupantes de cargos
estratégicos;

» Sofre influéncias externas. (de 6rgaos estatais e autoridades politicas)

- Enfase na discrigdo institucional e é apolitico partidariamente.

Quadro 4 Analise estrutural do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais:
Fonte: Construgao prépria do autor adaptado a partir do modelo adotado por Souza (2006).

Verifica-se que o CBMMG, conforme classificagdo de Souza (2006)

apresenta-se num modelo eminentemente burocratico mecanicista, visto que,

conforme pesquisa pode-se constatar que o 6rgao possui um modelo organizacional

linear, hierarquizado, mecénico, militarizado, burocratico; tendo esse modelo,
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responsabilidades, qualificagdes, canais de comunicagdo e normas de trabalhos
padronizados e ainda, autoridade central claramente definida.

Acredita-se que a nova politica de gestao por resultados empreendida em
Minas Gerias provocara a transposicdo do modelo atual para um modelo
gerencialista mais organico em face de que tal politica de gestdo por resultados
exige maior delegacdo de responsabilidades, flexibilizagdo para atingimento de
metas objetivas.

Esse modelo de gestao publica moderna pressupde a aplicagédo de novos
aspectos que podem trazer maior eficiéncia e eficacia a organizagdo. Porém tais
aspectos devem ser avaliados a fim de que sua aplicagdo ocorra em consonancia ou
adaptada a cultura organizacional da instituigdo, que, como se sabe, é moldada por
um modelo hierarquizado e militar.

Deve ficar claro que na administracdo militar alguns aspectos especificos
do modelo burocratico devem ser preservados e outros proprios do modelo gerencial
incentivados a implementacao. O que se deve buscar € o equilibrio com vista a uma
efetiva governancga, onde o ganho seja a melhoria da vida de todos os cidadaos.

Cunha (2008 apud BRESSER PEREIRA 1996) diz que

No lugar da velha administracdo publica burocratica, emergiu uma nova
forma de administragdo — a administragdo publica gerencial -, que tomou
emprestado do setor privado os imensos avangos praticos e teoricos
ocorridos no século XX na administracdo de empresas, sem, contudo perder
sua caracteristica especifica: a de ser uma administragcdo que nio esta
orientada para o lucro, mas para o atendimento do interesse publico”(p.9).
As caracteristicas basicas da administracdo publica gerencial sdo a
orientacdo para o cidadao e para a obtengao de resultados, em contraponto
a administragdo burocratica, que se concentra nos processos, sem
considerar a ineficiéncia envolvida.

Estando o CBMMG inserido obrigatoriamente nesse novo modelo de
gestdo por resultados, portanto contribuinte do sucesso de tal politica, onde seus
servigos devem estar orientados para o cidadao e para a agregagao de esforgos ao
modelo que busca efetividade, eficacia, eficiéncia, accountability,4 e competente
desempenho da gestdo publica, € recomendavel a instituicdo atencdo a reforma
cultural que vem sendo desenvolvida no Estado, e desenvolver sua reformas
internas para caminhar com coeréncia ao principios da administracdo publica e da

governanga corporativa.

4 Accountability: prestacao de contas agora. (Tradugao livre).
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Nesse sentido, visando incentivar as liderancas do CBMMG, busca-se
orientagdo em Cunha (2008, p. 17) quando lembra que as mudangas na
administragdo publica resultaram no deslocamento do seu modelo burocratico
tradicional, classico (hierarquia, controle, cautela e base em regras fixadas) a um
modelo pds-burocratico de organizagédo, envolvendo a inovagao, a flexibilidade,
menos controle central, accountability,, competicdo, aprendizagem continua,

qualidade de servigos e orientagao para resultados.

5.1 CARACTERIZACAO DO COB

No momento em que se estuda a coordenagao e o controle das atividades
operacionais do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais, pelo COB,
torna-se fundamental verificar-se de que maneira ele esta estruturado para
exercer tal atividade e de que modo fluem as acbes do pessoal e dos
setores que fazem parte dessa estrutura, para que cumpra com efetividade
a sua missao dentro da Corporacgéo. (PEREIRA, 2004, p.25)

O Comando Operacional de Bombeiros (COB) tem suas competéncias
reguladas pela Resolugdo N° 01, de 21 de janeiro de 2002, que s&o:

| — desdobrar diretrizes, planos e ordens decorrentes da politica de emprego
operacional da Corporagao, as suas unidades subordinadas, baixadas pelo
Comandante Geral, através do Estado Maior;

Il — estudar, planejar, organizar, dirigir, coordenar, controlar e fiscalizar
atividades operacionais de bombeiros, no ambito do Estado.

A Resolugéo n° 27, de 31 de agosto de 2000, aprova as competéncias do
Comando Operacional de Bombeiros (COB) de forma mais detalhada por se prestar
a definir a sua estrutura, localizacdo e funcionamento. Nesse sentido destacam-se

algumas observacgodes para estudo:

Artigo 1° - A organizagdo, missao, competéncia e as linhas gerais de
funcionamento do Comando Operacional de Bombeiros (COB) sao
estabelecidas nesta resolugéao.

Artigo 2° - O Comando Operacional de Bombeiros é a Unidade de Diregéo
Intermediaria responsavel, perante o Comando-Geral, pelo planejamento e
execugao das agdes e operagdes de prevencado e combate a sinistros,
busca e salvamento, socorrimento publico, defesa civil e pericia de incéndio
em todo o Estado, no que compete ao Corpo de Bombeiros Militar, de
acordo com as diretrizes, politicas e ordens emanadas do Comando Geral.
Artigo 3°[..]

Artigo 4° - O COB é organizado nas seguintes se¢des subordinadas:

| — Comando;

Il - Secretaria;

[l - Divisdo Operacional;

IV - Divisdo Administrativa;

V — Centro de Operagdes de Bombeiros (COBOM).

CAPITULO 1l

DA COMPETENCIA

Segao |
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Do Comando

Artigo 5° - Compete ao Comando Operacional de Bombeiros:

| — coordenar o emprego das UEOp subordinadas, inclusive os meios
organicos e os colocados a disposigao;

Il — desdobrar diretrizes, planos e ordens emanadas do Comando-Geral;

lIl — planejar, coordenar e controlar; agées e opera¢des de Bombeiro Militar;

.1

Ja a Resolugdo 069 de 15 de abril de 2002, que aprovou a Diretriz de

Coordenacgéo e Controle do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais, e essas

sao executadas por:

-Comandante Geral e Chefe do Estado Maior as Unidades de Direcao
Intermediaria e de Execugao;

-pelos Comandantes de Unidades de Diregcado Intermediaria (COB) as
Unidades de Execug¢ao Operacional e de Apoio que lhes sdo subordinadas
ou para fins de supervisdo técnica no respectivo campo de atividade;

-pelos Comandantes de Unidades de Execucgdo Operacional (Batalhdes e
Companhias Independentes) as respectivas Fragdes subordinadas.

A Diretriz de Coordenagdao e Controle do CBMMG tem os seguintes
objetivos:

-avaliar desempenhos e resultados;

-difundir orientagbes técnicas em matéria de sua competéncia;

-colher subsidios para avaliagcdo e/ou aperfeicoamento de politicas,
diretrizes e planos;

-identificar e corrigir desvios.

A mesma Diretriz proporciona ainda aos integrantes das Unidades de

Direcdo-Geral e Intermediaria a verificagdo do desenvolvimento de atividades

relacionadas a:

- pessoal, legislagao, ensino, promogéao social;

- inteligéncia e contra-Inteligéncia;

- instrugdo bombeiro-militar, articulagdo e emprego operacional;

-logistica;

-comunicagao social;

-administragdo financeiro-orgamentaria e modernizagdo tecnoldgica e
administrativa.

Verifica-se, pelo que prescreve a Diretriz de Coordenagdo e Controle do

Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais que estas atribuigbes sdo abrangentes,

ratificando a dimenséo organizacional e, portanto, enquadram-se no que descreve
Hall (apud PEREIRA, 2004, p.38):

Embora as organizagdes possam poupar gastos através da economia de
grande porte, a complexidade relacionada com esse tamanho cria
contrapressdes no sentido de que se acrescente pessoal administrativo para
o controle, a coordenacéo e a redugao de conflitos. Faz-se necessario tomar
decisbes para dispersar fisicamente as divisbes, acrescentar divisbes ou
niveis hierarquicos, no interesse da economia.

Por todo o exposto verifica-se que o COB encontra-se organizado em

estrutura de divisdes e se¢des e possuem fungdes por demais genéricas e amplas.
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SUE CHT

SECAD DE

TREINAMENT D

Figura 3: Organograma do Comando Operacional de Bombeiros do Corpo de Bombeiros Militar de
Minas Gerais
Fonte: Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais. Estado Maior. 32 Segéao.

Quanto a sua estruturacdo organizacional tem-se como positiva, por
apresentar-se com a previsado de 40 funcionarios no detalhamento e desdobramento
do quadro de organizagao e distribuicdo de recursos humanos do COB/CBMMG.

Avaliada a estrutura, pensa-se que é possivel a reducdo do quadro de
pessoal por meio de uma revisdao administrativa das competéncias do COB quanto
as atividades que Ihe serao efetivamente responsabilizadas, deixando essa unidade
a fungao primordial de exercer a geréncia politica administrativa da regiao.

Da forma como se apresenta o COB cabe observacado quanto ao seu real
dinamismo visto que se encontra assoberbada de fun¢gdes conforme observado por
Pereira (2004, p. 40):

A Divisdo Administrativa do COB é responsavel por uma série de atividades,
dentre as quais destaca-se o remanejamento e redistribuicdo de efetivo no
ambito do COB; controle e distribuicdo de efetivo em operagbes que
envolvam as UEOp subordinadas; atualizagdo de cartas de situagdo de
efetivo; andlise de levantamentos estatisticas e outros dados visando
otimizar o rendimento operacional.

O que se verifica é que a Divisdo Administrativa, atualmente composta pelo
Ten Cel BM Subcomandante do COB e dois Sargentos, encontra
dificuldades para desempenhar suas fungdes, primeiro pela insuficiéncia de
pessoal e segundo que a demanda administrativa € cada vez maior,
principalmente devido aos processos administrativos que sdo analisadas e
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julgados em segunda instancia, e que sao oriundos de todas as unidades do
interior e RMBH.

Nesse sentido, o Comandante Operacional esta implementando uma
adjuntoria juridica ligada a Divisdo Administrativa para cuidar
exclusivamente dos processos administrativos, entretanto tal adjuntoria
ainda nao encontra-se regulamentada.

Ha portanto, claros sinais de que o atual Comando Operacional de
Bombeiros encontra-se sobrecarregado e impossibilitado de exercer com
plena efetividade suas atividades junto as Unidades subordinadas,
mormente as do interior do estado de Minas Gerais.

A Divisdo Operacional do COB também é responsavel por uma gama de
atribuicbes impostas pela resolugdo 027/2000, das quais destacam-se a
organizagéao e atualizagédo da carta e situagcao do dispositivo operacional, de
operagdes ordinarias e especiais e de instrugdo; sugerir, por meio de
analises estatisticas e outros dados, sobre rearticulagdo de fragdes,
redistribuicio de efetivo, mudanga de procedimentos taticos;
acompanhamento de ocorréncias de destaque em todo o estado de Minas
Gerais; elaboragcado de planos e estudos de situagéo; desenvolver estudos
sobre acidentes de trabalho

Verifica-se que a Divisdo Operacional, apesar de estar mais bem
estruturada que a Divisdo Administrativa, também encontra dificuldades
para desempenhar eficazmente todas as suas atribuicdes. Possui um
major, dois capitaes, dois sargentos e um soldado, havendo um claro de
quatro sargentos e trés cabos ou soldados. Atualmente estdo sendo feitos
estudos visando implementar na Divisdo Operacional quatro adjuntorias o
que implicara na necessidade de pelo menos mais dois capitdes naquela
Diviséo. [...]

O COB ¢ responsavel atualmente por 3630 bombeiros militares, dos quais
aproximadamente 55% encontram-se no interior do estado de Minas Gerais
sendo que as atividades de coordenagao e controle do COB sao
concentradas na RMBH tendo em vista fatores como distancia, dificuldade
de comunicacao e falta de recursos orgamentarios para deslocamentos.
Diante do exposto, tanto para a divisdo administrativa como para a
operacional, torna-se dificil de tragcar um fluxograma, pois a demanda de
servigo sobrecarrega as atuais atribuicdes dos funcionarios, o que dificulta
estipular, quem especificamente faz determinada tarefa e ainda, quando
esta é realizada, pois a urgéncia, muitas vezes, presente em varias
situagdes, principalmente na divisdo operacional, nao permite o
cumprimento de cronogramas previsiveis.

Verifica-se nos estudos levantados por Pereira (2004) que o COB
encontra-se assoberbado em fungdes e demandas, as quais, poderiam ser revistas
em face de que varias delas podem estar sendo desenvolvidas por outros niveis da
Corporagao.

Tem-se que a revisao funcional das divisdes possibilitara avanco no
desempenho das atividades do comando operacional visto que a racionalizacdo
administrativa impde a supressao de servigos, fungdes ou medidas de controle que
se evidenciam como puramente formais ou cujo custo seja evidentemente superior
ao risco administrativo da instituicdo. BRASIL/ME (1978, p.5).
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6 METODOLOGIA DE PESQUISA

6.1 TIPO DA PESQUISA

a) Quanto aos objetivos

Utilizou-se a pesquisa descritiva para analisar o atual modelo de
organizagédo do COB no Estado de Minas Gerais.

b) Quanto ao modelo conceitual operativo

Para a sustentagdo tedrica apoiou-se em bibliografias afetas ao tema,
documentos internos do CBMMG e legislagdes a respeito do tema. Na busca de
opinides de pessoas que vivenciam as atividades operacionais do CBMMG realizou-
se pesquisa de levantamento

c) Quanto a natureza

Empregou-se a pesquisa quantitativa no momento em que foi aplicado

questionarios ao publico alvo.

6.2 METODO DE ABORDAGEM

Para nortear a pesquisa foi utilizado o método hipotético dedutivo uma
vez que por esse foi possivel formular hipotese a qual atribui-se como verdadeira na

solucao do problema levantado.

6.3 METODOS DE PROCEDIMENTO

Segundo Lakatos e Marconi (1992, p.106) os métodos de procedimento
sdo etapas mais concretas da investigacdo, com finalidade mais restrita em termos
de explicagao geral dos fenbmenos e menos abstratas.

Empregaram-se, entdo, os seguintes métodos de procedimento:

a) Monografico, definido por Lakatos e Marconi (1991, p.108) como:

Partindo-se do principio de que qualquer caso que se estude em
profundidade pode ser considerado representativo de muitos outros ou até
de todos os casos semelhantes, o método monografico consiste no estudo
de determinados individuos, profissdes, condi¢des, instituicbes, grupos ou
comunidades, com a finalidade de obter generalizagdes.
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b) Estatistico, segundo Lakatos e Marconi (1991, p.108) como aquele que
“[..] significa reducdo de fenbémenos socioldgicos, politicos, econdmicos etc., a
termos quantitativos e a manipulagao estatistica, que permite comprovar as relagoes
dos fenbmenos entre si, e obter generalizagdes sobre sua natureza, ocorréncia ou

significado”.

6.4 TECNICAS

As técnicas empregadas para a realizagdo da monografia foram:

a) documentagdo indireta - legislacbes pertinentes ao tema,
regulamentos, normas e diretrizes internas do CBMMG e bibliografias diversas

b) documentagdo direta extensiva — aplicagdo de questionarios ao

universo delimitado.

6.5 DELIMITAGAO DO UNIVERSO

Foram aplicados questionarios ao universo de 189 oficiais que compdem
os niveis intermediario (101 capitaes) e superior (88 = coronéis, tenentes coronéis e

majores).

6.6 AMOSTRAGEM

A amostragem foi feita por meio da amostra probabilistica, aleatéria
simples.

Da totalidade dos oficiais que compdem o universo da pesquisa, retirou-se
a amostra aplicando-se a formula de proporc¢ao finita de Stevenson (apud REZENDE
2001, p. 15):

N.P.Q.Z?

(N-1).e?+P.Q.Z?
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Onde:

N

tamanho da populagao ou universo: 189 oficiais.

P = 0,5 - Por desconhecer preliminarmente esta proporgao, resolveu-

se arbitra-la em 50%, que permite a obtencdo do maior tamanho da amostra.
Q = (1 - P) percentual complementar: 50% =(1-0,5 = 0,5).

Z = nivel de confianga: 95% = 1,96 (valor arbitrado). seguindo os
valores da tabela Spiegel (apud REZENDE (2001, p. 16).

D
1l

erro padrao de estimativa arbitradoem 10% = 0,1.

tamanho da amostra.

S5
1l

Assim, calculando a amostra encontrou-se o valor de n = 63,90494,
que por motivos de seguranga para o retorno dos questionarios aplicou-se esses
com margem a mais de 20%, ou seja, 76 questionarios. Desses, 70 foram
plenamente aproveitaveis, quando entdo foram utilizados para a amostra, o que,

tecnicamente, s6 diminui o erro considerado.
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7 APRESENTAGAO, ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

O resultado de todas as atividades exercidas pelo CBMMG €, sem
sombra de duvidas, a efetividade nas agbes operacionais, ou seja, todos os
esforgos, desde o treinamento inicial do soldado aluno bem como a aquisicdo dos
mais modernos e complexos equipamentos/viaturas visam proporcionar um
atendimento de qualidade ao cidadéo.

No gerenciamento desta operacionalidade estda o Comando Operacional
de Bombeiros responsavel, na atual estrutura do CBMMG, pela coordenacao e
controle em todo o territério mineiro.

Contudo, observa-se pela tabela 7.1 que, para a exceléncia funcional do
COB, muito ha que se fazer, uma vez que a maioria (51,42%) dos oficiais
pesquisados considerou que esta € ruim (4,29%) ou regular (47,13%). Como sendo
boa foi considerada por 34,29% dos pesquisados e muito boa por apenas 14,29%.
Nenhum dos oficiais, nem mesmo os que ali trabalham consideraram a
funcionalidade como excelente.

Diante do exposto verifica-se que o atual modelo de estrutura nao esta
permitindo uma funcionalidade que satisfaca a amplitude e dimensdao da
responsabilidade que séo as atribui¢des legais do COB, requerendo mudangas que
o torne mais eficiente de modo a tornar-se modelo para novas unidades regionais no
Estado.

Tabela 7.1: Funcionalidade do Comando Operacional de Bombeiro no
cumprimento de suas atividades segundo oficiais do Corpo de Bombeiros Militar de
Minas Gerais — Fev - 2009

Funcionalidade Freqtiéncla

Abs. %
Excelente - -
Muito boa 10 14,29
Boa 24 34,29
Regular 33 47,13
Ruim 3 4,29
Total 70 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo
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Pela tabela 7.1 observou-se que a funcionalidade do COB encontra-se
deficiente. Faz-se necessario entdo buscar os aspectos pontuais que fizeram com
que os entrevistados atribuissem ao COB ineficiéncia funcional.

Assim, indagou-se a publico pesquisado sobre a estrutura de recursos
humanos e materiais.

Pela tabela 7.2 observa-se que os recursos materiais € humanos
disponibilizados para o COB s&o, em sua maioria (65,71%), ruins ou regulares.
Apenas 24,29% consideraram esses bons e somente 10,00% muito boa.

A adequabilidade, tanto quantitativa como qualitativa, entre os recursos
materiais € humanos e o que fazer guardam estreita relagdo proporcional de causa e
efeito.

Constata-se que, parte da ndo exceléncia funcional do COB, registrada na
tabela 7.1 pode ser atribuida a deficiéncia nos recursos humanos e materiais,
requerendo atencdo para o problema com vistas a buscar solugdes que permitam o

exercicio eficiente das atribui¢cdes funcionais do COB em todo o territério mineiro.

Tabela 7.2: Estrutura de recursos humanos e materiais do Comando Operacional de
Bombeiro para o cumprimento de suas atividades, segundo oficiais do
Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev - 2009

Estrutura de recursos humanos e Frequéncia
materiais Abs. %
Excelente - -
Muito boa 7 10,00
Boa 17 24,29
Regular 37 52,85
Ruim 9 12,86
Total 70 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo

Nota: Dado numérico igual a zero (-). Nao resultante de arredondamento.
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Teoricamente, quando se fez a analise da especializagdo do nivel
intermediario (subitem 3.1.1) utilizou-se Foureaux (1987, p. 45) que considera que o
nivel intermediario € a direcdo executiva, que se situa na faixa média, entre a
elaboracdo da politica e a operacéo propriamente dita. E também conhecido como
nivel do “fazer-fazer” e que seus gerentes desempenham papéis fundamentais na
organizagao.

Nesse sentido, acredita-se que as agdes devem se pautar num processo
mais desburocratizado possivel, uma vez que, sendo as atividades do COB de
coordenagao de controle da area operacional, atrasos decorrentes de excessos
burocraticos podem comprometer a eficiéncia funcional do COB, como é ratificado
por Lacombe (2009) ao afirmar que “quando ocorre a burocratizagéo, a organizagao
perde eficiéncia e eficacia, os resultados tornam-se mediocres ou negativos. A
burocracia, além disso, é contagiosa.”

Observando a tabela 7.3 constata-se que a maioria (54,28%) dos oficiais
pesquisados discordaram quanto ao Comando Operacional de Bombeiros ser uma
unidade desburocratizada e eficiente.

Esta constatag&o vai de encontro a necessidade do nivel intermediario, ou
seja, aquele que faz a ligagcdo entre a base da execugdo operacional e o nivel

estratégico da Corporagéo.

Tabela 7.3: Comando Operacional de Bombeiro estruturado em divisdes e secdes &
orgao desburocratizado e eficiente, segundo oficiais do Corpo de
Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev - 2009

Comando Operacional de Frequéncia
Bombeiro desburocratizado Abs. %
Concordo plenamente 2 2,86
Concordo parcialmente 27 38,57
N&o concordo e nem discordo 3 4,29
Discordo parcialmente 26 37,14
Discordo plenamente 12 17,14
Total 70 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo
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O crescimento organizacional do CBMMG demonstra a necessidade de
uma descentralizagado das atividades operacionais em nivel intermediario na busca

de uma maior efetividade dos servigos prestados a comunidade mineira.

Dentre os varios conceitos que Marcelino (1988, p.14) atribui ao termo
descentralizagdo o que correlaciona este com o descongestionamento de fungdes
aplica-se as atuais atividades do COB uma vez que este centraliza na capital do
Estado a coordenacdo e controle de todas as atividades operacionais da
organizagao, o que, com certeza, congestiona e burocratiza sua atividades, como foi

apontado pelos entrevistados.

Diante do exposto e conforme os dados da tabela 7.4, verifica-se que o
atual modelo funcional do COB ndo é o adequado para a estruturacdo de novos
comandos regionais uma vez que a maioria dos oficiais pesquisados (60,00%) assim

opinou.

Tabela 7.4: Comando Operacional de Bombeiros como referéncia/modelo para a
estruturagdo de novos Comandos Regionais, segundo oficiais do

Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev - 2009

Comando Operacional de Bombeiros Frequéncia
como referéncia/modelo Abs. %
Excelente 3 4,29
Muito boa 7 10,00
Boa 18 25,71
Regular 36 51,43
Ruim 6 8,57
Total 70 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo
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O grupo de tabelas 7.1 a 7.4 demonstrou que a atual estrutura do COB
nao deve ser utilizada como modelo para a criagdo de novos comandos regionais.
Ao se acreditar na necessidade de mudancas estruturais no COB existe a
preocupacgao de identificar atribuicées, fungbes e/ou atividades que possam ser
supridas ou acrescidas aquela estrutura organizacional tendo como parametro a
gestao baseada na racionalizagdo administrativa, sem contudo perder a eficiéncia.

Demonstrou-se nas atividades organizacionais Corpo de Bombeiros que a
departamentalizacdo da estrutura dos niveis Estratégico, Intermediario e de
Execucdo sao divididos, basicamente, em 5 (cinco) segdes (pessoal, informagdes,
operagdes, logistica e comunicagdo social), independente da forma como s&o
desenhados os seus organogramas.

Tal fato € comprovado pela tabela 7.5, quando a maioria (62,86%) dos
oficiais pesquisados considerou as fung¢des administrativas realizadas pelo COB e

pelo Estado Maior Geral como similares ou idénticas.

Tabela 7.5: Comparagcao entre as atividades administrativas realizadas pelo
Comando Operacional de Bombeiros e o Estado Maior, segundo
oficiais do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev - 2009

Comparagao entre as atividades Frequéncia
administrativas Abs. %
|dénticas 4 5,71
Similares 40 57,15
Diferentes 20 28,57
Totalmente Distintas 6 8,57
Total 70 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo
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Ocorrendo similaridade nas fun¢gdes do EMBM com o COB podem estas
proporcionarem o que a teoria da administragcdo nomeia de patologia organizacional,
como, por exemplo, o retrabalho.

Os dados da tabela 7.6 evidenciam que, para a maioria expressiva
(90,00%) dos oficiais pesquisados, as vezes ou sempre, ocorre o retrabalho nas
atividades administrativas realizadas pelo COB e o Estado Maior Geral.

Portanto, busca-se o revelado por Robbins (2005), quando orienta que a
estrutura de uma organizagao € um meio para ajudar a administragdo a conquistar
seus objetivos e que, dentro da teoria da administragc&o, as organizagdes ndo devem
somente repetir modelos existentes, e sim, buscar alternativas criativas para
atingimento dos seus objetivos.

Considerando a assertiva do autor, constata-se que a organizagao dos
niveis do CBMMG, estando similares funcionalmente, desfavorece a efetividade das

acoes, pois, de formas mais ou menos complexas, repetem os modelos existentes.

Tabela 7.6: Retrabalho nas atividades administrativas realizadas pelo Comando
Operacional de Bombeiros e o Estado Maior, segundo oficiais do Corpo
de Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev - 2009

Freqiiéncia
Retrabalho
Abs. %
Sempre 11 15,71
As vezes 52 74,29
Raramente 6 8,57
Nunca 1 1,43
Total 70 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo
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O Comando Operacional de Bombeiros € unidade de nivel intermediario,
sendo a ligagao entre a execugdo e o nivel estratégico da Instituicdo. A tabela 7.5
demonstrou que, na opinido dos oficiais pesquisados, ocorre uma similaridade
funcional entre o EMBM e o COB.

A mesma pesquisa foi realizada para aferir se tal situagado ocorre também
em referéncia as atividades exercidas pelo COB e as Unidades Operacionais.

A tabela 7.7 demonstra que para 72,86% dos oficiais entrevistados as
atividades administrativas realizadas pelo COB e as Unidades Operacionais séo
similares ou idénticas.

Ao se comparar os dados da tabela 7.7 com os da tabela 7.5 pode-se
observar que, para o mesmo grupo de oficiais, a similaridade funcional entre as

atividades é maior no que diz respeito as unidades Operacionais.

Tabela 7.7: Comparacao entre as atividades administrativas realizadas pelo
Comando Operacional de Bombeiros e as Unidades Operacionais,

segundo oficiais do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev

- 2009
Comparagao entre as atividades Frequéncia
administrativas Abs. %
|dénticas 9 12,86
Similares 42 60,00
Diferentes 17 24,29
Totalmente Distintas 2 2,86
Total 70 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo
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Constatada a similaridade funcional das atividades administrativas entre o
COB e as Unidades Operacionais (tab. 7.6) houve a necessidade, também, de
buscar a opinido desses oficiais quanto a existéncia de retrabalho entre tais niveis.

Pela tabela 7.8 constata-se que na opinido de expressiva maioria
(91,43%) dos pesquisados, as vezes ou sempre, ocorre o retrabalho.

Observando os resultados das tabelas 7.5 a 7.8 constata-se a
similaridade da fungdo e retrabalho funcional no Comando Operacional de
Bombeiros tanto quanto ao nivel estratégico (ou seja, refaz trabalhos administrativos
que ja foram realizados pelo EMBM) como no de execucgao (refaz o que a Unidade

Operacional ja realizou).

Tabela 7.8: Retrabalho nas atividades administrativas realizadas pelo Comando
Operacional de Bombeiros e Unidades Operacionais, segundo oficiais

do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev - 2009

Frequéncia

Retrabalho nas atividades administrativas

Abs. %
Sempre 12 17,14
As vezes 52 74,29
Raramente 6 8,57
Nunca - -
Total 70 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo

Nota: Dado numérico igual a zero (-). Nao resultante de arredondamento.
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Ocorrendo o retrabalho administrativo, existe a necessidade de, dentre as
varias funcdes e atribuicbes do COB, identificar onde ocorre a duplicidade funcional,
podendo assim pontuar os setores mais provaveis de ocorrer o retrabalho.

Dentre as areas mais provaveis de estarem ocorrendo o retrabalho esta a
de planejamento pois a duplicidade dessa fungdo com o Estado Maior e as Unidades
Operacionais foi apontado por 47 oficiais pesquisados, ou seja, mais da metade dos
70 oficiais pesquisados.

Outro setor que também foi considerado pelos oficiais trata-se do de
Comunicacao Social — imprensa, tendo a opiniao de 35 deles.

Existindo esta duplicidade de fungbes em proporcdes elevadas como
apontadas pelos pesquisados concorre, explicitamente, para o favorecimento de
patologias organizacionais, principalmente o retrabalho, a burocracia e a falta da

delimitagao clara das fungdes de nivel da Corporagao.

Tabela 7.9: Duplicidade de funcbes e atribuicdes entre o0 Comando Operacional de
Bombeiros e o Estado Maior e Unidades Operacionais, segundo

oficiais do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev - 2009

Duplicidade de fungodes e atribuigoes Freqtiencia
Abs. %
Planejamento 47 43,12
Comunicagao social — imprensa 35 32,11
Logistica 13 11,93
Todas as areas 11 10,09
Nenhuma das areas 3 2,75
Total 109 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo

Nota: esta questao permitiu que se assinalasse mais de uma alternativa.
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A eficiéncia funcional das atividades do COB decorre de uma eficaz
integracdo entre esse e o0s niveis Estratégico e de Execugdo, pois se deve
considerar a questdo fundamental do nivel intermediario que é a ligacao entre
ambos.

Na opinido da maioria dos oficiais esta integragdo nao esta adequada no
momento em que 52,85% afirmaram que esta € ruim ou regular no que concerne ao
Estado Maior e outros 58,57% no que diz respeito as Unidades Operacionais.

Nao ocorrendo esta integracdo funcional favorece o aparecimento de
patologias organizacionais.

Outro fato que se deve observar é que o COB é o responsavel pelo
controle e coordenacgao de todas as atividades operacionais no Estado, e que essas
sao executadas por unidades operacionais subordinadas. Nao existindo dentre deste
contexto a adequada integragdo funcional ndo s6 a questdo administrativa pode
estar sendo prejudicada mas também a atividade fim da Corporacgéo.

Tabela 7.10: Integracao funcional entre o Comando Operacional de Bombeiros, o
Estado Maior e Unidades Operacionais, segundo oficiais do Corpo de

Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev - 2009

Unidade
Integragao Funcional do Comando Estado Maior ]
Operacional
Operacional de Bombeiros
Abs. % Abs. %

Excelente 1 1,43 2 2,86
Muito boa 7 10,00 5 7,14
Boa 25 35,71 22 31,43
Regular 26 37,14 26 37,14
Ruim 11 15,71 15 21,43
Total 70 100,00 70 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo
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Reportando a Oliveira (2002, p.84) busca-se sua consideragdo quanto as
estruturas organizacionais adequadas ao afirmar que estas se beneficiam de varios
fatores, dentre os quais esta o correto e eficaz fluxo das informacgdes.

O correto e eficaz fluxo de informagdes favorecem o nivel intermediario na
tomada de decisbes oportunas no nivel de execugdao e, ainda, o devido
assessoramento ao nivel estratégico.

Neste sentido, 50,00% dos oficiais pesquisados afirmam que as
informagdes recebidas pelo COB sido oportunas no desenvolvimento de suas
atividades.

Observa-se, conforme tabela 7.11 que expressivo percentual de 38,57%
dos oficiais entrevistados consideram inoportunas estas informagdes, o0 que leva,
nesses casos, a ineficiéncia operacional.

Pela importancia e relevadncia da informagdo no contexto da
administracdo, e em particular, no COB que € o responsavel pela coordenagao e
controle das atividades operacionais do CBMMG, o percentual dos que afirmaram a
nao oportunidade da informacédo adquire peso relevante, pois o prejuizo de uma
informacdo pode concorrer para perdas de vidas humanas, para desastres

ecologicos, dentre outros.

Tabela 7.11: Existéncia de oportunidade das informacdes recebidas pelo Comando
Operacional de Bombeiros no desenvolvimento de suas atividades,

segundo oficiais do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev

- 2009
Existéncia de oportunidade das Frequéncia
informagoes Abs. %
Concordo plenamente 5 7,14
Concordo parcialmente 30 42,86
N&o concordo e nem discordo 8 11,43
Discordo parcialmente 18 25,71
Discordo plenamente 9 12,86
Total 70 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo



86

Eexiste uma semelhanca estrutural nas fungbes exercidas pelo Nivel
Estratégico, Intermediario e de execugao, onde essas sdo departamentalizadas em
cinco secoes.

Ja a pesquisa demonstrou que essas seg¢des sao similares quanto a
executabilidade e que isso, muitas vezes, concorre para o retrabalho.

Assim sendo, pesquisou-se junto aos oficiais quanto a possibilidade de se
criar um novo modelo de organizagdo funcional do Estado Maior nos Comandos
Regionais.

Foi observada, pela expressiva maioria (72,86%) dos oficiais, a
concordancia quanto a criagdo de um modelo diferente do atual, ndo obedecendo a
divisbes corriqueiras das instituigbes militares, ou seja, dividido em cinco secgdes
(recursos humanos, informagdes, operagoes, logisticas e comunicagao social).

Em ratificagdo a essa assertiva concordaram também, esses oficiais, em
quantidade ainda maior (87,14%), que o novo modelo deve ser estruturado em
departamentos enxutos e voltados para assuntos modernos da Instituicdo, como é
referendado por Meister (1999, p. 2) ao afirmar que a corporacao atual € mais
enxuta, mais plana e menos hierarquizadas, ou seja, mais flexivel e caracterizada

por um processo decisério descentralizado.

Tabela 7.12: Criacdo de novo modelo de Estado Maior no nivel intermediario
diferente do modelo atual que é dividido em cinco se¢des e estruturado
em departamentos enxutos, segundo oficiais do Corpo de Bombeiros
Militar de Minas Gerais — Fev - 2009

Estruturagao em
Novo modelo de
departamentos
Criagcao de novo modelo Estado Maior
enxutos
Abs. % Abs. %
Concordo plenamente 29 41,43 41 58,57
Concordo parcialmente 22 31,43 20 28,57
Nao concordo e nem discordo 7 10,00 3 4,29
Discordo parcialmente 5 7,14 4 5,71
Discordo plenamente 7 10,00 2 2,86
Total 70 100,00 70 100,00

Fonte: dados da pesquisa de campo
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Reportando a Hall (2004, p. 47) vé-se que a estrutura de uma
organizagédo nao é fixa para sempre, ela molda e € moldada pelo que acontece em
uma organizagao.

Contatou-se na pesquisa que ocorre similaridades de fungdes, retrabalho
e duplicidade funcional, demonstrando a necessidade de mudangas organizacionais
com vistas a reduzir as patologias.

Diante das considerag¢des apresentadas e o dito por Hall (2004) ha de se
extrapolar a questdo das organizagdes terem suas estruturas fixadas em cinco
segoes.

Assim sendo, existe a necessidade de remodelar sua estrutura dentro do
contexto da administragdo moderna, ou seja, descentralizada, flexivel, menos
burocratizada e atenta a questdes da racionalidade administrativa.

Dentro das varias fungdes exercidas pelo COB, buscou-se junto aos
oficiais entrevistados a valoragdo dessas de zero (0,0) a dez (10,0), de forma a
gradua-las pelo grau de importancia com objetivos de que, caso seja criados novos
Comandos Regionais a sua estrutura minima contemple as atividades apontadas
como mais relevantes.

Segundo os oficiais pesquisados, conforme tabela 7.13 nenhuma das
atividades foi valorada com média inferior a 5 pontos, ou seja, pode-se entender que
todas elas tem importancia dentro da conjuntura administrativa do COB.

No entanto, buscando-se a estruturacdo do COB para referéncia para os
possiveis novos Comandos Regionais, que determinara a descentralizagdo da
coordenagao e controle das atividades operacionais, conforme tabela 7.13 a mais
importante e necessaria atividade na composi¢cao da estrutura desses comandos
seria a de planejamento, seguidos da de analise de resultados operacionais, justica

e disciplina e o de recursos humanos, todos com valoragao superior a 7 pontos.
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Tabela 7.13: Média de valoragdo (0 a 10) das atividades pelo grau de importancia
para existirem no organograma de Comandos Regionais visando uma
estrutura minina de funcionamento com qualidade, segundo oficiais do

Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev - 2009

Atividades Média
Planejamento 9,29
Anélise de resultados operacionais 8,99
Justica e disciplina 7,84
Recurso humano — pessoal 7,41
Logistica 6,71
Atividades especiais 6,56
Assessoria de imprensa - com. Social 6,49
Servicos de inteligéncia institucional 6,43

Fonte: dados da pesquisa de campo

Ocorrendo a estruturagcdo enxuta de novos Comandos Regionais,
rebuscam-se as informacgdes da tabela 7.13 quando se constatou que todas as
atividades receberam valoragao superior a 6,43 pontos, ou seja, importantes e
necessarias para a administracdo do novo comando.

Assim sendo, a gestdo eficiente dessas novas unidades passaria por
concentrar determinadas atividades e ter a oportunidade informacional das
questdes relevantes aquelas nao contempladas no seu organograma.

Diante dessas considerag¢des, conforme tabela 7.14 o fluxo das atividades
de analise de resultados com 60,64% das opinides dos entrevistados deve se
concentrar no Comando Regional, similarmente a essa, a de Justica e Disciplina
com 54,74%.

Compartilhando com o Estado Maior Geral as atividades de logistica e
recursos humanos que receberam opinides dos pesquisados proporcionais,
conforme tabela 7.14.

Considerando que a atividade de planejamento, conforme tabela 7.13 foi
a mais valorada pelos oficiais pesquisados e que na tabela 7.14 foi apontada por
31,13% dos entrevistados como de responsabilidade do Comando Regional, viu-se
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pertinéncia em compartilhar esta atividade com o Estado Maior, mesmo sendo essa
considerada atividade principal do Estado Maior Geral ao ser assim considerada por
50,00% dos oficiais pesquisados.

Centradas no Estado Maior Geral as atividades de inteligéncia
institucional e de comunicagdo social pois foram assim consideradas por,

aproximadamente, 47% dos pesquisados

Tabela 7.14: Responsabilidade de atividades administrativas considerando a
possibilidade de estruturagdo de Unidades Intermediarias enxutas,

segundo oficiais do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais — Fev

- 2009
Unidade
ene | Comens | opmaneonis
Planejamento 50,00 31,13 18,87
Logistica 38,04 34,78 27,17
Recurso humano — pessoal 39,56 35,16 2517
Justica e disciplina 24,21 54,74 21,05
Servigos de inteligéncia institucional 47,52 26,73 25,74
Analise de resultados operacionais 24,47 60,64 17,89
Assessoria de imprensa - com. Social 47,00 29,00 24,00

Fonte: dados da pesquisa de campo
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8 CONCLUSAO

Este trabalho de pesquisa foi alicergado no objetivo geral de analisar o
atual modelo de organizagdo do Comando Operacional de Bombeiros, para verificar
a possibilidade de utiliza-lo como referéncia para a criagdo de novos Comandos
Regionais.

O desenvolvimento da pesquisa demonstrou a complexidade do tema, o
que leva a conclusdo de que em nenhum momento tem-se o seu esgotamento.

O que se buscou foi a realizagdo de propostas de mudangas que
excluisse métodos empiricos, para, baseando-se nas observagbes e constatagdes
cientificas, tornar possivel a descentralizagdo do nivel intermediario do Corpo de
Bombeiros Militar de Minas Gerais.

Desse modo, as conclusdes a que se chegou, sao frutos de analise e
interpretacéo meticulosas dos resultados, reunidos durante a pesquisa.

a) Primeiro objetivo especifico: diagnosticar a capacidade funcional do
COB com vistas a servir como referéncia para criagdo dos novos Comandos
Regionais;

- 0 atual modelo de estrutura do COB nao permite uma funcionalidade
adequada as atribuigcdes legais do COB (tab. 7.1);

- existe deficiéncia de recursos humanos e materiais no COB (tab. 7.2);

-0 COB tem se apresentado uma unidade burocratizada e ineficiente
(tab. 7.3);

- 0 atual modelo funcional do COB nao é adequado para servir de
referéncia a Novos Comandos Regionais (tab. 7.4)

As inferéncias conclusivas demonstram que o primeiro objetivo especifico
foi alcangado permitindo afirmar que existe necessidade de reestruturagcdo no
Comando Operacional de Bombeiros para a descentralizagdo do nivel intermediario
da Corporacéo.

b) Segundo objetivo especifico: Identificar a estrutura organizacional
minima para o funcionamento eficiente de novos Comandos Regionais.

- as atividades administrativas executadas pelo EMBM geral sédo idénticas
ou similares as realizadas pelo COB (tab. 7.5) e, assim sendo, provocam a patologia
organizacional do retrabalho (tab. 7.6)
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- também, tem-se 0 mesmo em relagdo as Unidades Operacionais, ou
seja similaridade de fungdes (tab. 7.7) e retrabalho (tab. 7.8);

- ocorre duplicidade de fungbes entre o COB, EMBM geral e Unidades
operacionais (tab. 7.9);

- existe deficiéncia na integragdo funcional entre o EMBM, Unidades
Operacionais com o Comando Operacional de Bombeiros (tab. 7.10)

- a oportunidade nas informacgdes recebidas para o desenvolvimento das
atividades do COB esta boa, contudo, pela sua importancia, devem ser melhoradas
(tab. 7.11);

- € possivel criar unidades de Comandos Regionais que n&o contemple a
estrutura basica de cinco seg¢des de estado maior (tab. 7.12) e ainda que essas
sejam enxutas, obedecendo a critérios de racionalizagdo administrativa (tab. 7.12);

- as quatro atividades mais relevantes e necessarias estarem no
organograma de Comandos Regionais foram: planejamento, analise de resultados
operacionais, justica e disciplina e recurso humano — pessoal (tab. 7.13)

- foram consideradas atividades primarias a constarem como de integral
responsabilidade do nivel intermediario as atividades de analise de resultados
operacionais, justica e disciplina (tab. 7.14)

Pelos pontos conclusivos apresentados constata-se, também, que o
segundo obijetivo especifico foi alcangado.

Diante das consideragdes pode-se afirmar que a hipétese elencada para
o trabalho: “que o atual modelo de organizacdo do COB requer reestruturagéo
funcional, buscando adequacao a politica de racionalizagdo administrativa, para ser
aplicavel a novos comandos intermediarios” encontra-se totalmente comprovada.

Decorrente aos objetivos elencados e da comprovagdo da hipotese
responde-se negativamente ao problema, ou seja, n&o se deve utilizar a organizagao
do COB como modelo para a criagdo de novos comandos regionais.

Como sugestdo, propbe-se um novo modelo de estruturagao

organizacional para caso ocorra a descentralizagao do nivel intermediario.
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9 A PROPOSTA DE MODELO DE ESTRUTURA PARA COMANDOS
REGIONAIS DE BOMBEIROS

“Tornar o simples complicado é facil!
Tornar o complicado simples é criatividade”!

Charles Mingus - Musico americano.

Uma das principais mudangas no mundo empresarial ou corporativo
encontra-se no conceito de trabalho - forga muscular versus capital intelectual
(habito mecanico do operario de linha estda sendo substituido por funcionarios de
visdo, mais qualificados e ageis, que pensam enquanto trabalham) - que determina a
existéncia de corporagdes diferentes daquelas baseadas na hierarquia corporativa
do passado, sendo as modernas organizagdes planas, enxuta e flexivel. Meister
(1999, p. 2) aponta que:

[...] a corporagao de hoje é mais enxuta, mais plana e menos hierarquizadas
do que ha 10 ou 15 anos. [...] a hierarquia corporativa, antigamente estavel
e de movimentos lentos, com os “pensadores” no topo da piramide e os
“fazedores” na base, é pouco apropriada ao novo ambiente competitivo e de
movimentos rapidos. Em lugar delas as corporagdes estdo optando por uma
organizagdo enxuta, plana e flexivel, caracterizada por um processo
decisorio mais descentralizado.

Verifica-se, portanto, que as organizagdes estdo de tornando mais planas
em termos de camadas organizacionais, com menos niveis intermediarios de
controle gerencial. As organizacdes estdo descentralizando sua operagao em torno
de centros de responsabilidade cada vez mais autbnomos e, por isso, necessitam de
grande esforgo cooperativo entre suas unidades autbnomas para que as mudancgas
sejam efetivas e agregadoras.

A mudanca é necessaria e oportuna em face do momento globalizado em
que se vive, onde o conhecimento, oriundo dos avangos tecnolégicos e da
globalizagéo, tornou-se o grande propulsor das corporagées modernas, permitindo
as sociedades agirem com maior racionalidade critica provocando cobrancas da
sociedade quanto a qualidade da gestdo publica, sua capacidade de governanca.
Portanto, transformando as relagdes entre Estado e sociedade.

Para a pratica dessa adequacdo tem-se como acdo inovadora a
descentralizacdo das atividades do Nivel Intermediario do CBMMG, atualmente
centradas no Comando Operacional de Bombeiros (COB) e a readequacao da

estrutura do organograma atual com a consequente revisdo das fungbes das
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divisbes existentes, buscando um melhor cumprimento de metas e a concretizagao
da eficiéncia, hoje voltada para resultados.

Visando a estruturagao discorre-se sobre quatro temas em face de seu
carater inovador a ser criado nos novos modelos de organogramas dos Comandos

Regionais de Bombeiros do Interior de Minas Gerais.

9.1 ATIVIDADE DE AVALIAGAO E ANALISE DE RESULTADOS

O CBMMG foi inserido por meio do Decreto n°® 44.873, de 14 de agosto de
2008 que regulamenta a Lei n® 17.600, de 1° de julho de 2008, na politica de agéo
de governo voltada pela gestéo por resultados.

Esta norma disciplina o acordo de resultados e o prémio por produtividade

no ambito do Poder Executivo e da outras providéncias.

O Acordo de Resultados é um instrumento de contratualizagdo de
resultados celebrado entre dirigentes de o6rgdos e entidades do Poder
Executivo e as autoridades que sobre eles tenham poder hierarquico ou de
supervisao, tendo como objetivo estabelecer metas, alinhadas ao
planejamento estratégico do Governo, e medir o desempenho de cada
o6rgdo e entidade da Administracdo Publica Estadual.(MINAS GERAIS,
2008)

Esse instrumento de contrato estabeleceu condicdo de se praticar a
avaliagcdo do CBMMG dentro da real e objetiva capacidade produtiva dos servigos
publicos de qualidade.

O CBMMG ha muito utiliza da ferramenta da vistoria pds-sinistro® sem
contudo parametrizar os dados obtidos, fazer a devida analise cientifica, e propor
corregcoes de comportamentos operacionais, possibilitando que os resultados fossem
transformados em capacidades e competéncias.

As acbes decorrentes desta pesquisa pos-sinistro, da forma como se
encontram, estdo na contramdo do que ensina Kayano e Caldas (2008) ao
afirmarem que para a efetiva analise de resultados é preciso haver, clareza do que
se pretende medir e a qualidade e precisao na produg¢ao das informagdes. Somente
assim é que as informagdes servirdo como parametro de medi¢cdo da qualidade dos
servigos operacionais de bombeiros.

® Vistoria pos-sinistro: visitas realizadas as pessoas atendidas pelo CBMMG visando o aferimento da
qualidade do atendimento — ITO 0818 de junho de 2007, CBMMG.
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Para se alcancar metas, e resultados, faz-se necessario ter um eficaz
acompanhamento e controle, requerendo das corporacgdes investimentos em setores
e pessoas capazes de exercé-los de forma a proporcionar corregbes e estimular

desempenhos como afirma Gedrgia (2008):

Elaborar o Planejamento Estratégico, definir objetivos e metas, e elaborar
planos, por si s, ndo garantem a obtencao dos resultados;

Ter um acompanhamento sistematizado é fundamental para garantir uma
gestao eficiente e resultados efetivos.

Ai esta o desafio para conseguir os resultados.

Diante do exposto constata-se que o CBMMG carece de implementar

nova estrutural organizacional que contemple uma eficiente gestao de resultados.

9.2 ATIVIDADE DE JUSTICA E DISCIPLINA

A Lei 14.310 de 16 de junho de 2002, que disciplina o Cédigo de Etica e
Disciplina dos Militares do Estado de Minas Gerais - CEDM, veio substituir o antigo
Decreto 23.085/83 — Regulamento Disciplinar Policial Militar - RDPM, que mantinha
uma estrutura arcaica, autoritaria e, para muitos, recheado de temas
inconstitucionais e, portanto, desprovido de legalidade e razoabilidade.

A nova lei do CEDM alterou drasticamente a relagdo administrativa
disciplinar entre os funcionarios militares de Minas Gerais e inovou em varias

particularidades em relacdo ao RDPM como por exemplo:

a) Extingdo das penas disciplinares privativas de liberdade (detencéo e
prisdo); (...) c) decisbes do Comandante para punir, recompensar e
solucionar recurso devem ser precedidas de analise pelo CEDMU; (...) g) o
militar tera suas transgressdes canceladas se permanecer 05 anos sem
cometer qualquer falta disciplinar; (...) 0) inclusdo do efeito suspensivo da
sang¢do, nos dois niveis, até solugdo do recurso; (BENTO apud
RODRIGUES, 2003, p,37-38)

Esta inovagao contemplou a obrigatoriedade de que haja o duplo grau de
jurisdigao para os recursos advindos das questdes disciplinares processadas e que
permeiam falhas ou duvidas.

Dentre os graus de jurisdicdo para os recursos, o Cédigo de Etica atribuiu
as Unidades de Comando Intermediario a responsabilidade pela analise e
julgamento dos recursos referentes aos subordinados de sua area de comando.

No CBMMG a previsdo normativa do recurso esta prevista na Manual

Técnico e Processos Disciplinares — MATTEPAD, a qual responsabilizou, entre
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outras autoridades, ao Comandante Operacional de Bombeiros, o dever de analisar
e julgar os recursos de processos administrativos de seus militares subordinados.

Sendo o COB a unidade responsavel pelo controle e coordenagao de
todas as unidades operacionais e, sendo unidade de nivel intermediario, concentra a
maioria do efetivo da Corporacéao e, assim sendo, por consequéncia, também detém
a maioria dos recursos, 0 que acaba por sobrecarregar essa atividade como ratifica
Pereira (2004, p.40):

O que se verifica é que a Divisdo Administrativa, atualmente composta pelo
Ten Cel BM Subcomandante do COB e dois Sargentos, encontra
dificuldades para desempenhar suas fungdes, primeiro pela insuficiéncia de
pessoal e segundo que a demanda administrativa é cada vez maior,
principalmente devido aos processos administrativos que sdo analisadas e
julgados em segunda instancia, e que sao oriundos de todas as unidades do
interior e RMBH.

Nesse sentido, o Comandante Operacional esta implementando uma
adjuntoria juridica ligada & Divisdo Administrativa para cuidar
exclusivamente dos processos administrativos, entretanto tal adjuntoria
ainda nao se encontra regulamentada.

Centrado nessa realidade tem-se que, na descentralizacdo do nivel
intermediario com a criagdo de novos Comandos Regionais, é fundamental que uma

adjuntoria ou sec¢éao de justica e disciplina seja contemplada nessa estrutura.

9.3 ATIVIDADES DE PLANEJAMENTO TATICO E OPERACIONAL

No Comando Operacional de Bombeiros, por constituir unidade do nivel
intermediario, € proprio de sua responsabilidade institucional desenvolver
planejamentos taticos e operacionais.

Conforme os ensinamentos de Serra (2009, p. 31) tém-se que:

As decisdes nas organizagdes acontecem em diferentes niveis e podem ser
classificadas, como seus respectivos planejamentos, em trés niveis
principais: estratégico, tatico, operacional. A este se pode, eventualmente,
adicionar outros dois: adaptativo e contingencial.

Considerando os trés niveis principais, o nivel mais elevado deve influenciar
os inferiores. Os dois niveis adicionais adaptam-se ou consideram situacdes
nao esperadas.

O planejamento estratégico € o que estabelece os objetivos gerais da
empresa, de modo agregado e em um prazo mais longo. O tatico
implementa atividades de alocagédo de recursos. O operacional estabelece
padrdes e programas ao nivel funcional e imediato.

Atualmente verifica-se que ocorre no CBMMG a agédo de desdobramento
dos planejamentos desenvolvidos pelos, Estado Maior Geral, os quais estabelecem
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a elaboragao e difusdo das diretrizes macros da Instituigdo, cabendo ao COB o seu
desdobramento e adaptagao regional para o seu eficaz cumprimento.

Nesse sentido, e em face de que as atividades operacionais do CBMMG
determinam constantes planejamentos de missdes para responder as demandas de
prevencdo ou de socorrimento publico, pensa-se em manter, na estrutura

organizacional do nivel intermediario, uma se¢ao de planejamento.

9.4 AS NOVAS COMPETENCIAS OU FUNGOES

Partindo da analise de que o CBMMG, como 6rgéao publico, possui um
modelo organizacional burocratico e de forte rigidez, tendo esse modelo,
responsabilidades, qualificagdes, canais de comunicagdo e normas de trabalhos
padronizados e ainda, autoridade central claramente definida, tem-se que a estrutura
adequada para o organograma dos comandos intermediarios deveria comportar e
manter o modelo hierarquico, vertical, porém mais gerencialista e organizado em
agrupamentos por fungdo, no tocante a sua interligagdo com o0 organograma
superior e a sua propria composigao.

E nessa revisdo funcional que se tenta avancar. Pensa-se que ndo
justifica manter no nivel intermediario se¢des de staff sabendo que tais assessorias
existem nos batalhdes subordinados, ou seja, manter uma patologia organizacional
prejudicial ao crescimento e capilarizagdo da Instituicdo e também ao cumprimento
das suas metas institucionais.

Nesse sentido buscou esse trabalho identificar as atividades e funcdes
mais relevantes que pudessem existir num organograma enxuto, composto de uma
estrutura minima, portanto, calgada na idéias de racionalizacdo administrativa.

Para sua exequibilidade sugere-se duas divisdes (administrativa e
operacional) e estas subdividas em se¢des, assim sendo:

Primeira: Divisdo administrativa, composta de:

a) Secao de administragdo de pessoal — responsavel pela
administracdo de pessoal no ambito regional, compreendendo a gestdo direta da
transferéncia de pessoal, e coordenagdo e controle de treinamento e capacidades
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especializadas para rearticulagdo operacional em reforgo a areas vulneraveis ou
vulnerabilizadas por qualquer fenémeno.

b) Secao de justica e disciplina para atuagcdo da fungdo de segunda
instancia e recebedor dos recursos legalmente instituidos;

Segunda: Divisdo operacional, composta de:

a) Segao de acompanhamento de Operagdes e analise de campo —
responsavel pelo desdobramento das ordens e missdes determinadas pelo escalao
superior, gestdao do planejamento tatico, acompanhamento das operacbes e
realizacao de analise de campo quanto a qualidade dos servigos BM, coordenacéao
do emprego operacional e controle dos planejamentos operacionais das unidades
subordinadas. Também, responsabilizar-se pela determinagdo dos planejamentos
contingenciais e adaptativos quando verificar necessidade e omissao e/ou auséncia
destes por parte das unidades subordinadas.

Esta secdo se comporia também de uma adjuntoria que trataria da
coordenacao logistica, atentando que nao se trata de acéo direta da atividade de
logistica, sendo essa atividade de responsabilidade dos niveis, estratégico (pensar a
politica logistica institucional) e de execugéo (gerir a logistica local e de fragbes
subordinadas; o que compreende o controle, manutengao e aquisi¢des basicas).

Outra adjuntoria seria a de inteligéncia preventiva que suportaria as
informagdes necessarias aos planejamentos, tatico e operacional.

b) Secdo de Analise de Resultados Operacionais — responsavel pela
coordenacdo e controle do cumprimento das metas de governo no ambito da
resposta operacional,

Ainda, conforme existente no organograma atual do COB propde-se a
manutengao do Centro de Operagdes de Bombeiros (COBOM).

Prevé-se ainda uma Adjuntoria de apoio envolvendo as atividades de:
secretaria, telefonista, arquivista, atendente, garcom, motorista, faxineiro, lembrando
da oportunidade de se estabelecer a terceirizagéo desses servigos de apoio.

Visando a uma maior racionalizagdo administrativa sugere-se a eliminagao do
cargo de Subcmt deixando tal atividade sob o encargo do chefe da divisdo
administrativa em face do detalhamento e simplificagao das fungdes de cada divisao
e secbes subordinadas.

Para melhor visualizagdo da proposta apresenta-se o organograma abaixo:
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COMANDANTE

Secretaria -

Divisao
Administrativa

Diviséo
Operacional

: Analise de
Planejamento Resultados
Operacionais

Administragao de Justica e
pessoal Disciplina

Acompanhamento Sub-segdo de
de operagdes e =d Movimentagao e
analise de campo mobilizagdo

Coordenacgao

logisitca B Leri

Andlise de Sub-secéo de

Resultados de =1 coordenacao de
indicadores treinamento

Coordenacgao
informacgoes

= ANalista/Parecerista

Figura 4: Proposta de organograma para Comandos Regionais do Corpo de Bombeiros Militar de
Minas Gerais
Fonte: Elaboragéo do autor (2009)

Portanto tem-se que a juncao das agdes de:

a) Descentralizacdo dos COB por meio de criagdo de novos Comandos
Regionais de Bombeiros Militares, em consonancia com as RISP
criadas pela Secretaria de Defesa Social/Governo do Estado de
Minas Gerais;

b) Implementagao de um modelo pds-burocratico ou mais flexivel, e;

c) Revisao das funcdes e atividades exercidas pelas divisées do COB,
mantendo na execugao primaria dos Comandos Regionais somente
aquelas atividades julgadas relevantes e necessarias nessa
pesquisa, trara a esperada desburocratizagdo do sistema, o
combate eficaz a patologia do retrabalho e por via de consequéncia,
possibilitara maior eficiéncia ao CBMMG.
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DETALHAMENTO E DESDOBRAMENTO DO QUADRO DE ORGANIZAGCAO E DISTRIBUICAO DO COB

COMANDO REGIONAL DE BOMBEIROS - CRB - SEDE: BELO HORIZONTE

QOBM /
REPARTICAO FUNGCAO ARTICULAGAO QoBM QOABM QOS | SOMA QPBM QPE | SOMA | TOTAL | OBS
CEL | TCEL | MAJ | CAP TEN OF |SOMA |ST/SGT |CB/SD| PR

GABINETE CMT 001 001 001 001 002
Secretaria AUX 02 002 002
DIVISAO ADMINISTRATIVA SUBCMT/CHEFE 001 001 001
Sec¢ao de administragao de pessoal ADJ 01 01 001
Adjuntoria de movimentagao e mobilizagdo ADJ 01 01 01 01 002
Adjuntoria de coordenagéo de treinamento ADJ 01 01 01 01 002
Secgao de justica e disciplina ADJ 01 01 01 01 002
Adjuntoria de cartério ADJ 01 01 001
Adjuntoria de analise/pareceres ADJ 01 01 01 01 002
DIVISAO OPERACIONAL CHEFE 001 01 001
Secgao de planejamento ADJ 01 01 001
Adjuntoria de coordenag&o logistica ADJ 01 01 01 01 002
Adjuntoria de coordenagao de informagdes ADJ 01 01 01 01 002
Secao de analise de resultados op. ADJ 01 01 001
e et 2 o o | o o | o2
Adj_untoria de analise de resultados dos ADJ 01 01 01 01 002
indicadores

TOTAL 001 002 | 004 | 008 000 000 015 010 001 000 013 026

Quadro 5: Detalhamento e desdobramento do quadro de organizagao e distribuigdo do Comando Operacional de Bombeiros

Fonte: Elaboragéo do autor (2009).

Verifica-se que propde-se a estruturagdo de uma unidade enxuta, composta de 26 funcionarios, o que obedece ao critério

de racionalidade administrativa perseguido nesse trabalho.

**Nao foi considerado o nimero de recursos humanos do COBOM.
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APENDICE - QUESTIONARIO
L
ﬁ/

UNISUL
Universidade do Sul de Santa Catarina

Estimado Oficial

Este questionario faz parte de uma pesquisa para o Curso de
Especializagdo em Administragcdo Publica de Gestdo Estratégica em Servigos de
Bombeiros e ira subsidiar uma monografia sobre:

“ANALISE DO MODELO DE ORGANIZACAO DO COMANDO REGIONAL
DE BOMBEIROS MILITARES NO ESTADO DE MINAS GERAIS”.

A sua participacdo sera de grande importancia na obtencdo de
informagdes que possibilitardo estabelecer proposta de um modelo de organizagao
para os comandos regionais de Bombeiros Militares no Estado de Minas Gerais.

O questionario ficara restrito ao ambiente académico.

Obrigado pelo apoio e disponibilidade.

PAULO ADRIANO CUNHA, TEN CEL BM

1. Qual a sua avaliagdo sobre a funcionalidade do COB para cumprir suas
atividades?

a—( )— Excelente

b—-( )- Muito boa

c—( )— Boa

d—-( )- Regular

e—(

) — Ruim
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2. Qual a sua avaliagao sobre a atual estrutura (recursos humanos e materiais) do
COB para o cumprimento de suas atividades?
) — Excelente

— Muito boa

3. O COB, pela estrutura composta em divisbes e seg¢des, € um 6&rgéao
desburocratizado e eficiente.

) — Concordo plenamente

) — Concordo parcialmente

a—(
b —(
c—( )— Nao concordo e nem discordo
d—-( )— Discordo parcialmente

e—(

) — Discordo plenamente

4. Qual a sua opinido quanto a referéncia (modelo) do COB para a estruturagao de

novos Comandos Regionais no interior do Estado de Minas Gerais?

a—( )— Excelente
b—( )- Muito boa
c—( )— Boa

d—-( )- Regular
e—( )— Ruim

5. Qual a sua opinido quanto as atividades administrativas realizadas pelo COB e o
EMBM?
—( )— Idénticas

Similares

o O T 9
|
—~ —_ —

) —
) — Diferentes
) —

Totalmente Distintas
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6. Ocorre retrabalho funcional nas atividades administrativas realizadas pelo COB e
o EMBM?
—( )- Sempre

As vezes

o O T o

-( )-

—( )- Raramente

—( )— Nunca

7. Qual a sua opinido quanto as atividades administrativas realizadas pelo COB e
as Unidades Operacionais?

a—( )-— ldénticas

b—( )-— Similares

c—( )-— Diferentes

d—(

) — Totalmente Distintas

8. Ocorre retrabalho funcional nas atividades administrativas realizadas pelo COB e
as Unidades Operacionais?

a—( )— Sempre

b—( )- Asvezes
c—( )— Raramente
d—( )-— Nunca

9. Considera que o COB possui duplicidade de fungdes e atribuicbes entre o EMBM
geral e os Batalhdes em: (pode assinalar mais de uma alternativa)
a—( )- Planejamento
b—( )- Logistica
c—( )— Comunicagao social —imprensa
d—-( )- Todas as areas
) —

e—( Nenhuma das areas

10.Como avalia a integragdo funcional do EMBM e o COB?
a—( )— Excelente

b—( )- Muito boa

c—( )— Boa

d—( )- Regular

e—( )— Ruim
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11.Como avalia a integragao funcional do EMBM e as Unidades Operacionais?
a—( )— Excelente

b-( )- Muito boa
c—( )— Boa

d—( )- Regular
e—( )— Ruim

12.Pode-se afirmar que a informacédo externa (Unidades e EMBM) recebida pelo
COB ¢é sempre oportuna para o desenvolvimento de suas atividades?

) — Concordo plenamente

) — Concordo parcialmente

a—(
b —(
c—( )— Nao concordo e nem discordo
d—-( )-— Discordo parcialmente

e—(

) — Discordo plenamente

13. E possivel criar um novo modelo de EMBM no nivel intermediario sendo esse,
diferente do modelo atual (divido em cinco se¢des)?
) — Concordo plenamente
Concordo parcialmente

a—(

b-( )-

c—( )— Na&o concordo e nem discordo
d—-( )— Discordo parcialmente

e-( )-

Discordo plenamente

14.E possivel estruturar comandos intermediarios em departamentos enxutos e
dinamicos voltados para assuntos modernos da corporagao?

) — Concordo plenamente

) — Concordo parcialmente

a—(
b —(
c—( )— Nao concordo e nem discordo
d—-( )— Discordo parcialmente

e—(

) — Discordo plenamente
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15. Considerando que o COB situa-se no nivel intermediario da Corporagao avalie
as atividades abaixo e atribua valor de 00 (zero) a 10 (dez) de acordo com o grau
de relevancia que vocé considera necessario e importante existir no

organograma de Comandos Regionais, visando uma estruturagao minima:

Atividade Pontuagao por grau de relevancia
Planejamento
Logistica
Recurso humano — pessoal
Justica e disciplina
Servigos de inteligéncia institucional
Analise de resultados operacionais
Assessoria de imprensa - com. Social

Atividades especiais

16.Considerando a possibilidade de estruturagdao de Unidades Intermediarias
enxutas e, ainda, que possa ocorrer superposi¢cao de esforcos e retrabalho em
funcdes do EMMB e de Unidades Operacionais, buscando um novo fluxo para
as atividades administrativas, em sua opinido, qual(is) unidade(s) deveria(do) ser

responsavel(is) (integralmente) pelas atividades relacionadas abaixo:

Unidade
Atividade EMBM Com.andt?s Unlda.des.
Regionais | Operacionais

Planejamento

Logistica

Recurso humano — pessoal

Justica e disciplina

Servigos de inteligéncia institucional

Analise de resultados operacionais

Assessoria de imprensa - com.
Social

17.Comentario julgados relevantes para o tema em questao.




