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o0 desempenho de um grande numero de pessoas dentro das organizagdes
utilizando critérios de equidade, de justica €, a0 mesmo tempo, estimulando
as pessoas, nao é tarefa facil. (CHIAVENATO)



RESUMO

Este trabalho analisa os critérios necessarios para a estruturagao de um Quadro de
Oficiais Subalternos Complementares no Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina. A metodologia foi desenvolvida através de pesquisa exploratéria, utilizando
o método hipotético-dedutivo, com base nas técnicas de documentagao indireta, que
incluem a pesquisa documental e a pesquisa bibliografica, além de observacao
direta extensiva através de questionario. Os conceitos para a estruturagao do novo
quadro de oficiais sdo os preconizados por Pettigrew, (1986, apud DUTRA, 1996)
que divide o processo de mudanca na analise das necessidades apresentadas no
contexto, na visao de futuro da organizagao, no plano de agao para estruturar a
mudanc¢a e na manutencdo dos resultados. A elaboracdo do plano de agdo para
estruturar a nova carreira se ampara na teoria do planejamento estratégico de Porter
(1986) que analisa as 5 forgas competitivas do sistema para o delineamento de
critérios de acesso ao cargo. Os critérios de acesso sao estabelecidos como
barreiras de entrada, centradas nas competéncias pessoais (skill-based) e nas
barreiras de saida, relativas as atribuicdes do cargo (job-based). Os critérios visam
alcancar a legitimidade da estruturacéo, através da similaridade com os valores da
formacdo académica dos oficiais, de modo a facilitar a institucionalizacdo da nova
carreira. Os resultados indicam a necessidade da adog¢dao de critérios para a

estruturacédo da nova carreira.

Palavras-chave: Carreira. Legitimidade. Critérios.



ABSTRACT

This work examines the criteria necessary for the structuring of a Framework for
Official Complementary in the Military Fire Departament of Santa Catarina State.

The methodology was developed through exploratory search, using the hypothetical -
deductive, based on indirect technical documentation, which include desk research
and the research literature, in addition to direct observation by extensive
questionnaire. The concepts for structuring the new framework of officers will be
based conform Pettigrew (1986, apud DUTRA, 1996) that divides the process of
change in the analysis of the needs presented in context, the vision of the future of
the organization, in the plan of action to structure the change and maintenance
results. The drafting of the plan of action to structure the new career is seek refuge in
the theory of strategic planning of Porter (1986) which analyzes the 5 competitive
forces of the system to the design criteria for access to the office. The criteria for
access are set as barriers to entry, focused on personal skills (skill-based) and the
barriers to exit, on the duties of the office (Job-based). The criteria aim to achieve the
legitimacy of the structure, through similarity with the values of academic training of
officers, to facilitate the institutionalization of the new career. The results indicate the

need for the adoption of criteria for the structuring of the new career.

Keywords: Career. Legitimacy. Criteria.
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1 INTRODUGCAO

Todo estudo monografico necessita, para maior clareza, de uma
contextualizagao temporal e espacial. Situar a organizacdo desenvolve a percepgao

para o delineamento do tema e de sua problematizacao.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

O contexto no qual o Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC)
esta inserido se apresenta, no inicio deste século XXI, caracterizado por mudancas
sociais, econbmicas e politicas, impondo as organizagdes o desenvolvimento de
gestdes administrativas capazes de responder as demandas operacionais, de modo
a equacionar eficiéncia com redugao de custos, e efetividade com qualidade nos

servigos prestados.

A emancipacdo administrativa do CBMSC, ocorrida no ano de 2003,
possibilitou a expansédo dos servigcos de bombeiro para 87 (oitenta e sete) cidades
do territério catarinense, estando até aquele ano restrita em 51 (cinquenta e uma)
cidades. A demanda crescente pelos servigos de bombeiro exige posturas
administrativas diferenciadas de modo a garantir também qualidade em suas

atividades.

Num cenario de crescente complexidade técnica e organizacional, as
estruturas e estratégias que prevalecem sido as que oferecem maior
flexibilidade e agilidade para adaptacdo aos estimulos ambientais. Com
transparéncia de critérios de ascensdo, para dar visdo do horizonte
profissional oferecido pela organizacdo. (TACHIZAWA, 1997, p. 13)

A problematizac&o do estudo esta em avaliar a estruturagdo de um quadro de
oficiais complementares, oriundo do quadro de pragas do CBMSC e o seu processo

de institucionalizagao.
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1.2 TEMA E PROBLEMATIZACAO

A abordagem do tema relativo a estruturagdo de um Quadro de Oficiais
Subalternos Complementares (QOSC) no CBMSC, advém desse contexto e da
consequente discussdo que engloba a cultura organizacional, a estrutura
organizacional e o planejamento estratégico.

O assunto é discutido entre os diversos niveis hierarquicos de forma
empirica e muitas vezes apaixonada. Entre os defensores estdo os pragas,
especificamente o circulo dos subtenentes e sargentos, que anseiam a progressao
funcional e a ascensao ao oficialato.

Entre os oficiais ha trés diferentes correntes:

a) A defesa da estruturagdo do novo quadro, como forma de atender os objetivos
organizacionais relativos a expansao dos servigos com qualidade;

b) Os que nao possuem opiniao formada, por falta de informacdes;

c) A posigao contraria, alicergada nas premissas do prejuizo da carreira de oficial,
da quebra da cultura organizacional pela desqualificagdo do cargo e sua
inconsisténcia juridica.

A justificativa do trabalho monografico esta em desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos pré-estabelecidos, como também subsidiar a analise de
viabilidade e orientar os critérios necessarios para sua estruturacao.

O problema motivador do estudo monografico se apresenta da seguinte
forma: A estruturagdo de um QOSC, oriundo do quadro de pragas, € adequado a

cultura organizacional e ao planejamento estratégico do CBMSC?

1.3 OBJETIVOS

Com o intuito de responder o problema da pesquisa, foram delimitados os

objetivos a seguir:

1.3.1 Objetivo geral
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Estudar a viabilidade da estruturacdo de um Quadro de Oficiais Subalternos

Complementares no Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina.

1.3.2 Objetivos especificos

Com a finalidade de buscar esse objetivo, apresentam-se os objetivos

especificos:

a) ldentificar a valoragdo do QOSC consoante ao Planejamento Estratégico da
Corporagao;

b) Identificar os pontos de convergéncia e divergéncia do QOSC na organizagao;

c) ldentificar se a adequacgao da estrutura do QOSC atende as demandas técnicas e
estratégicas do CBMSC;

d) Identificar os critérios necessarios para o processo de institucionalizagcdo do
QOSC na estrutura do CBMSC.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia empregada visa definir os procedimentos, métodos e técnicas
necessarios para conduzir a pesquisa cientifica. A definicdo da metodologia significa
escolher como se pretende investigar a realidade. Neste sentido, Gil (2002, p. 27)
afirma que método é “o caminho para se chegar a determinado fim”.

Os procedimentos metodolégicos utilizados, quanto ao método e as técnicas,
consideram os fins (objetivos) e os meios (procedimentos técnicos adotados).

Quanto aos fins, esta pesquisa se classifica como exploratéria. Para Gil
(2002, p. 41) “as pesquisas exploratérias tém o objetivo de proporcionar uma viséo
geral acerca de um determinado fato.”

O carater exploratério reside na falta de conhecimento sistematizado sobre o
assunto na organizagéo, tornando-se um instrumento util para o levantamento de
informacdes com a finalidade aplicada de encaminhamento a acbes praticas.

Para esta pesquisa sera utilizado o método hipotético-dedutivo. Esse método
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“[...] é considerado logico, por exceléncia. Acha-se historicamente relacionado com a

experimentacdo.” (ANDRADE, 1995, p. 20). Inicia-se com a percepgcao de uma

lacuna de conhecimento acerca do qual se formula hipéteses e pelo processo de
interferéncia dedutiva testa a produgéao da ocorréncia de fenbmenos abrangidos pela
hipétese. As hipoteses apresentadas sio:

a) Se for estruturado um QOSC, este atenderd as necessidades operacionais do

CBMSC.

b) Se forem estabelecidos critérios para acesso ao QOSC, estes ajudardo sua
institucionalizacao.

Os procedimentos técnicos utilizados foram:

a) documentagao indireta, através de pesquisa documental em leis relativas a
missao constitucional do Corpo de Bombeiros Militar, aos Planos de Carreira dos
Militares Estaduais e ao Planejamento Estratégico do CBMSC;

b) documentacado indireta, através de pesquisa bibliografica relativa a gestao de
pessoas, carreiras, planejamento estratégico e pesquisa na rede web;

c) observacéo direta extensiva, através da utilizacdo de questionario previamente
elaborado.

O questionario é o instrumento mais conhecido de coleta de dados, o qual é
definido como a técnica de coleta de dados em que o pesquisador formula
questdes previamente elaboradas (GIL, 2002, p. 115).

O questionario da pesquisa foi elaborado considerando os conhecimentos da
organizagdo do publico alvo, delineado em pesquisa exploratéria com questbes
objetivas e subjetivas, com o pré-teste realizado em trés bombeiros militares para

observarvacéao e correcao de falhas.

1.5 POPULAGAO ALVO

A populagdo alvo desta monografia esta centrada em amostras dos
integrantes do CBMSC divididos em trés diferentes niveis hierarquicos:
a) Oficiais superiores, com atividades relacionadas ao Estado-Maior;
b) Oficiais subalternos;

c) Pracas na graduagao de Subtenente.
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Populacdo € o conjunto de elementos que formam o universo de nosso
estudo e que queremos abranger no nosso estudo. S&o os elementos para
0s quais desejamos que as conclusdes oriundas da pesquisa sejam
validas." (BARBETTA 2005, p. 25).

Os dados coletados mediante questionarios sdao de natureza qualitativa
(Apéndices A, B e C) e parte desses mensurados através de uma matriz de valéncia

e saliéncia fornecendo subsidios para a estruturagao do trabalho monogréfico.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho esta organizada em seis capitulos:

Capitulo 1 - Introdugao: contextualiza o tema, descreve a metodologia e a
estrutura do trabalho;

Capitulo 2 — Fundamentos Tedricos: sua relevancia esta em apresentar
sinteticamente o histérico e a organizacdo do Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina; a definicao de termos relacionados ao tema e a abordagem desenvolvida
por Pettigrew (1986 apud DUTRA, 1996, p.122), que descreve os processos de
mudanca, identificados através das etapas “o porqué da mudanca”, “o que mudar”,
‘como mudar” e a “manutengao da mudanga”, que orientam os demais capitulos;

Capitulo 3 — Por que mudar: analisa o contexto externo e interno do CBMSC
de modo a subsidiar o processo de mudancas nas carreiras do CBMSC;

Capitulo 4 - O que mudar: analisa 0 modelo de carreira existente no CBMSC
e a necessidade de se construir com clareza o desenho do que se deseja com a
mudanca;

Capitulo 5 - Como mudar: indica o caminho a ser desenvolvido para que a
mudanca se realize, analisando os dados do questionario através do processo
estratégico das "5 forgas competitivas” desenvolvido por Porter (1980, p.4)

Capitulo 6 - Conclusao: reforga os critérios necessarios para a legitimidade da
estruturagdo do QOSC no CBMSC.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Os fundamentos tedricos visam direcionar o entendimento do CBMSC e de

termos relativos ao estudo sobre as mudangas no plano de carreiras das

organizacgoes.

2.1 HISTORIA E ORGANIZACAO DO CBMSC

O Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina possui sua génese historica,

nao como uma organizagéo, mas como uma atribuigdo da “Forga Policial” criada em

5 de maio de 1835, através da Lei n°12, pelo entdo Presidente da Provincia

Feliciano Nunes Pires.

Em 5 de maio de 1835, durante a proficua gestdo do Presidente Feliciano
Nines pires, ganhou a Provincia de Santa Catarina sua Forga Policial, atual
Policia Militar, criada pela Lei n°® 12. Quase um ano depois, a 2 de maio de
1836, teve a nova corporacdo o seu primeiro regulamento, aprovado pela
Lei n° 31. Competia a seus componentes, individualmente ou em patrulhas,
além de outras atribuigdes caracteristicas de sua missao policial, ‘acudir aos
incéndios, dando parte deles ao comandante, ou guardas e patrulhas que
primeiro encontrassem’. (BASTOS JUNIOR, 2006, p.289)

A atividade, a época, era desenvolvida apenas na capital, a ilha de Nossa

Senhora do Desterro, que embora ainda ndo possuisse a ligagdo com o continente

através de pontes, prosperava com a instalagcao de estabelecimentos comerciais e

empresas, o que resultou, também, em um maior numero de incéndios. A pressao

dos empresarios motivou o governo a criar uma Sec¢ao de Bombeiros, com a

atividade exclusiva de combate aos incéndios. Contudo, passado o sinistro, o

assunto era esquecido.

[...] a Lei 1.137, de 30 de setembro de 1916, que fixava o efetivo da forca
policial para o ano seguinte, autorizou, em seu art. 7°, o governador do
estado a criar, na Forga Publica (como, a partir daquele ano, passaria a
denominar-se o entdo Regimento de Seguranga) uma Sec¢ao de Bombeiros.
A autorizagao, no entanto, ficou no papel. (BASTOS JUNIOR, 2006, p.290)
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No ano 1919, se desencadeou na Rua Conselheiro Mafra, no centro da
cidade, segundo Bastos Junior (2006), um dos mais terriveis incéndios, que destruiu,
a época, o hotel Majestic e varios outros estabelecimentos comerciais. Novamente a
pressdo do empresariado local foi intensa no sentido do governo efetivar um servigo

profissional de combate a incéndios.

Novos e mais veementes apelos para a criagdo de uma unidade de combate
a incéndios resultaram na Lei n° 1.288, de 16 de setembro de 1919, que
autorizava o Poder Executivo a criar uma se¢ado de corpo de bombeiros
anexa a Forga Publica, fixando-lhe o efetivo — que deveria ser retirado dos
préprios quadros da corporagao — e autorizando também a abertura de
crédito para atender as despesas com pessoal e material.

A nova lei, para variar — ou para ndo variar — caiu no esquecimento. E assim
permaneceu pelos anos seguintes. (BASTOS JUNIOR, 2006, p.291)

Apesar de todos os esforgos e apelos, a efetivagéo da lei ocorreu apenas em
26 de setembro de 1926, quando de fato se estruturou a Secdo de Bombeiros da

Forga Publica, hoje Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina.

Seguiu-se um periodo de intenso treinamento e, a 26 de setembro do
mesmo més de setembro, foi instalada oficialmente a Secdo de Bombeiros
da Forga Publica, com a presenga do governador em exercicio, Antonio

Vicente Bulcdo Viana [...] (BASTOS JUNIOR, 2006, p.295)

Ainda, segundo Bastos Junior (2006), o treinamento para o efetivo militar da
recém criada Secdo de Bombeiros foi realizado pelo 2° Tenente Domingos
Maisonette, auxiliado pelos Sargentos Anténio Rodrigues de Farias e Pedro Ribeiro
dos Santos, contratados junto ao Corpo de Bombeiros do Distrito Federal, a época, o
Rio de Janeiro.

Para exercer a funcdo de primeiro comandante da Secdo de Bombeiros foi
nomeado o tenente Waldemiro Ferraz de Jesus, que permaneceu no cargo ate

1928.

Em 19 de julho de 1928, deixou seu cargo o primeiro comandante da Segéo,
tenente Waldemiro Ferraz de Jesus, substituido pelo 2° tenente Frederico
Ewald. Natural de Curitiba, Parana, o tenente Waldemiro ingressara na
Forca Publica catarinense em 22 de abril de 1922, como terceiro sargento,
graduacao em que servira no Exército Nacional. Tomou parte na campanha
contra os revolucionarios paulistas de 1924/25, integrando o Batalhdo da
Forca Publica que, comandado por Lopes Vieira, combateu em territério
paranaense. Durante a campanha foi comissionado no posto de 2° tenente,
no qual foi efetivado ao final das operagdes. (BASTOS JUNIOR, 2006, p.
298)

O Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina, instituido em 1926, como

orgao da atual Policia Militar de Santa Catarina, iniciou seu processo de
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descentralizagdo apenas em 13 de agosto de 1958, com a instalacdo de uma
Organizagdo Bombeiro Militar (OBM) no municipio de Blumenau. Posteriormente,
até o ano de 2003, expandiu seus servigos para 51 (cinquenta e uma) cidades
catarinenses. Contudo, a demanda reprimida desses servigos, e reclamada pela
populagado catarinense, se contrapunha a politica de comando da Policia Militar, que
possuia um foco emergencial voltado a atividade policial.

Em 13 de junho de 2003, a Emenda Constitucional n°. 033, concedeu ao
Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina a autonomia organizacional de modo
a possibilitar a expansado de seus servigos. Para que a nova organizagado pudesse
implementar sua missao constitucional foi aprovada em 19 de janeiro de 2004, a Lei
Complementar n°. 259, que estabeleceu o novo efetivo do Corpo de Bombeiros
Militar do Estado de Santa Catarina. Ainda em 29 de setembro daquele ano, o
Decreto Estadual n°® 2.497, aprovou o Regulamento de Uniformes do CBMSC, que
conferiu uma nova identidade visual aos bombeiros militares.

O Corpo de Bombeiros Militar passou a constituir, com a Policia Militar, a
classe dos militares estaduais, permanecendo em conjunto, as leis de remuneragéo,
leis de promogao de oficiais e de pragas, estatuto e o regulamento disciplinar.

A organizacgao basica do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina prevé
como Orgdo de Direcdo, o Comando-Geral (Cmdo G CBM) e o seu Estado-Maior
Geral (EMG CBM), responsaveis pelo direcionamento da instituicdo e planejamento
estratégico; como Orgdos de apoio, as Diretorias Administrativa e de Ensino; e como
Orgédos de execucdo as Diretorias de Atividades Técnicas e Operacional, sendo a
Diretoria Operacional subdividida em sete Batalhdes de Bombeiro Militar (BBM) e o
Grupamento de Busca e Salvamento, distribuidos da seguinte forma:

- 1° BBM em Floriandpolis;
- 2° BBM em Curitibanos;
- 3° BBM em Blumenau;
- 4° BBM em Criciuma;
- 5° BBM em Lages;
- 6° BBM em Chapeco;
- 7° BBM em ltajai; e
- 0 Grupamento de Busca e Salvamento (GBS) em Floriandpolis.
A atividade operacional do Corpo de Bombeiros compreende o combate a

incéndios; a busca e o salvamento aquatico, subaquatico e terrestre; o atendimento
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pré-hospitalar e a atividade de prevencao. Os sete batalhdes se subdividem de tal
forma que, apdés a emancipagédo, a expansdo do CBMSC abrangeu 87 cidades

catarinenses.

2.2 ORGANOGRAMA DO CBMSC

O organograma permite uma visualizagdo da estrutura organizacional do
CBMSC, permitindo melhor entendimento das diferentes fungdes e

responsabilidades.

CORPO DE BOMAEIRD MILITAR - SC QLADRD DE DRGANITACAD

Estado Makor

I I | I

Dir de Ervsang Do Adminsstrativa Dir de Ativ Ténicas Dir Operadional

Figura 1. Organograma do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina
Fonte: http://www.cb.sc.gov/ccb/arg_html/organograma.php
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2.3 DEFININDO CARREIRA

O termo carreira agrega varios significados, portanto ndo caberia uma unica
definicdo estanque, sob pena de desvirtuar o marco tedrico proposto para o
direcionamento deste estudo.

Para Van Maanen (1977 apud DUTRA, 1996, p. 16) “Carreira passa a idéia
de um caminho estruturado e organizado no tempo e espago que pode ser seguido
por alguém.”

Partindo desta mesma linha de raciocinio, Hall (1976 apud DUTRA, 1996, p.
17) sugere a seguinte definicdo: "carreira € uma sequéncia de atitudes e
comportamentos, associada com experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho,
durante o periodo de vida de uma pessoa.”

Essas definicbes, embora corretas, sugerem a carreira como fruto de arbitrio
pessoal, com direcionamento as carreiras desempenhadas por profissionais liberais,
pois ndo enfatizam determinantes impostas pelas organizagdes e pela sociedade.

A carreira proposta neste estudo se refere a estruturagao de cargo publico no
CBMSC, incide, portanto, em fatores condicionantes da organizacéao, razao pela qual
o conceito de London e Stumph (1982 apud DUTRA, 1996, p.17) é o mais

adequado:

Carreira sao as sequéncias de posi¢cdes ocupadas e de trabalhos realizados
durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a
ocorréncia de transicdes que refletem necessidades, motivos e aspiragbes
individuais e expectativas e imposi¢cdes da organizacdo e da sociedade. Da
perspectiva do individuo, engloba o entendimento e a avaliagido de sua
experiéncia profissional, enquanto, da perspectiva da organizagao, engloba
politicas, procedimentos e decisbes ligadas a espacos ocupacionais, niveis
organizacionais, compensagcdo e movimento de pessoas. Estas
perspectivas sado conciliadas pela carreira dentro de um contexto de
constante ajuste, desenvolvimento e mudanc¢a. (LONDON e STUMPH, 1982
apud DUTRA, 1996, p.17)

Essa definicdo baliza trés principios importantes na estruturacdo do QOSC no
CBMSC :
a) A carreira ndo é uma sequéncia linear de experiéncias e trabalhos, mas uma série
de estagios e transigdes que irdo variar em fungdo das pressdes sobre os
individuos , originadas dele préprio e do ambiente onde esta inserido;

b) A carreira é resultado da relagcao estabelecida entre a pessoa e a corporagao,
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englobando as perspectivas de ambos;
c) A carreira deve ser elemento de conciliagdo dindmica das expectativas entre a

pessoa e a organizagao.

2.4 QOSC: A CONSTRUGCAO DA CARREIRA

As organizacbes para manter um nivel qualitativo frente a dinamica da
sociedade precisam demonstrar um alto desempenho continuo. Segundo Tashizawa
(1997, p.28) “atingir esses niveis muitas vezes requer mudancgas dramaticas na
maneira pelas quais as operagdes internas da organizagdo sao estruturadas e
gerenciadas.”

A administragdo de carreiras, nesse contexto, especialmente em uma
estrutura hierarquica como a do Corpo de Bombeiros Militar, precede de uma analise
do ambiente organizacional, de modo a atender tanto as necessidades da
corporagcdo quanto das pessoas abrangidas. Nessa concepg¢do, 0 processo de
estruturacdo de uma nova carreira deve envolver e comprometer todas as partes
interessadas.

Segundo Dutra (1996), a metodologia e as técnicas empregadas para a
concepgao de uma nova estrutura de carreira devem considerar que mudancgas
implicam, na maior parte das vezes, em alteragdes nos padrbes de relacionamento
da corporagdo com o grupo ocupacional atingido. Com base nesta constatacao,
Leibowitz (1986 apud DUTRA, 1996, p.122) propde um modelo de intervencao

traduzido na seguinte férmula:

MUDANCA = NECESSIDADE X VISAO X PLANO DE ACAO X RESULTADOS

Quadro 1 - Modelo de intervengédo de mudanga.
Fonte: Desenvolvida por Leibowitz (1986 apud DUTRA, 1996, p.122)

O primeiro elemento da férmula implica conhecer com clareza quais sao as
necessidades, os problemas ou oportunidades que estdo gerando a
mudanga, ou seja, identificar o porqué da mudanga. O segundo elemento
diz respeito da necessidade de se construir com clareza o desenho do que
se quer com a mudanga, resultando na definigdo do que mudar. O terceiro
elemento indica o caminho a ser percorrido para que a mudanga se realize,
ou seja, como mudar. Finalmente o quarto elemento implica garantir a
consecucao dos elementos planejados como forma de manutengdo da
mudanga. (Pettigrew ,1986 apud DUTRA, 1996, p.122, grifo nosso)
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Ao modelo desenvolvido por Leibowitz (1986) podemos sobrepor o modelo de
analise contextualista de Pettigrew (1989 apud Dutra, 1996, p.122, grifo nosso), que
aponta a definicdo “do porqué” da mudanga como produto da analise do contexto
interno da corporagao e das influéncias dos fatores externos. Sobre a premissa da
necessidade de mudancga se insere “o qué” mudar, sendo a parte formal, do
conteudo. Também sobre a premissa da necessidade se insere o “como” mudar

compreendido pelo processo da mudancga, que pode ser assim visualizada: (figura 2)

Externo

CONTEXTO

POR QUE MUDAR?

CONTEUDO PROCESSO

O QUE MUDAR? COMO MUDAR?

Figura 2 - Analise contextualista da mudanga.
Fonte: Figura desenvolvida por Fischer (1992 apud DUTRA, 1996, p.122)

Segundo Fischer (1992 apud DUTRA, 1996, p. 123, grifo nosso) o fator critico
para alcancgar o éxito na estruturacdo de nova carreira ou em qualquer processo de
desenvolvimento organizacional esta em “como mudar, pois implica compatibilizar o
incremento da complexidade inerente ao desenvolvimento, com o grau de afinidade
das pessoas com os valores da mudanga e sua capacidade para transforma-los em
acdes concretas.”

Para melhor entendimento serdo abordados conceitos relacionados ao
desenvolvimento das mudangas organizacionais. Iniciando, sera analisado o

significado de perspectiva institucional.



26

2.5 PERSPECTIVA INSTITUCIONAL

A perspectiva institucional objetiva delinear o perfil das organizacoes,
enfatizando-as, segundo Selznick (1972 apud DA SILVA, 2006, p.30) como “um
sistema organico adaptavel, afetado pelas caracteristicas sociais de seus
participantes e pelas pressdes do ambiente.”

Nesse contexto, Scott (1995 apud DA SILVA, 2006, p.30) afirma que a
organizagcédo pode desenvolver seu perfil sobre trés pilares tedricos: o regulador, o
normativo e o cultural-cognitivo.

O pilar Regulador constitui-se de um sistema de regras, formais ou informais,
apoiado pelo poder de vigiar, punir ou recompensar, visando influenciar o
comportamento futuro. Este pilar é bastante visivel na organizagdo Corpo de
Bombeiros Militar, por ter sua estrutura hierarquizada, amparada por leis e
regulamentos como o Estatuto, o Regulamento Disciplinar, as Leis de Promogao, o
Plano de Carreira, entre outros, que direcionam o comportamentos e as atitudes de
seus integrantes.

O pilar Normativo se estabelece através de valores que permitam mensurar e
comparar o desejavel; e com as normas, que especificam as agdes como legitimas
para alcangar os objetivos. Os valores podem ser aplicados a todos os membros da
organizagdo, e estdo presentes na organizacdo amparados pela propria missao
constitucional de salvamento, de ajuda ao proximo, que fortalece esse aspecto
cultural da organizagao. As normas estao relacionadas as fungbes desempenhadas,
e orientam o comportamento no papel de servidor publico, no modo correto ou
incorreto de agir.

O pilar Cultural-cognitivo € o conjunto de representagdes simbodlicas,
internalizadas e interpretadas no individuo para o entendimento de objetos e agoes.
Sua atuacao esta na subjetividade e esta amparada na socializagao primaria, com
as experiéncias fisicas e afetivas do ambiente anterior ao ingresso na organizagao.
Esses aspectos culturais externos a organizagao sao influenciadores nos processos
interpretativos do individuo.

Sintetizando os pilares institucionais de Scott (1995), o quadro a seguir

apresenta as idéias principais:
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Pilar Regulador Normativo Cultural-cognitivo
Base da Conveniéncia Obrigagéo social Entendimento
conformidade compartilhado
Base da ordem Regras Unir expectativas Esquema
reguladoras constitutivo
Mecanismos Coercivo Normativo Mimético
Indicadores Regras Certificacao Crencgas comuns
Leis Credenciamento Logicas de acao
Sangdes compartilhadas
Base da Legalmente Moralmente Compreensivel
Legitimagcao sancionada governado Culturalmente
apoiado

Quadro 2 - Os trés pilares institucionais
Fonte: Scott (1995 apud DA SILVA, 2006, p. 31)

Ainda referente a perspectiva institucional, Dimaggio e Powel (1991 apud DA
SILVA, 2006, p. 32) em sua teoria de analise institucional sobre a adaptacédo das
organizagbes as mudancgas, destaca o isomorfismo institucional, pelo qual as
instituicbes tendem a ficar cada vez mais semelhantes devido as pressdes de seus
ambientes.

O isomorfismo decorre de trés mecanismos: o mimético, o coercitivo e o
normativo.

O mimético consiste na importacdo de praticas organizacionais e arranjos

estruturais implementados com sucesso em outras organizagdes com o objetivo de
fortalecer a legitimidade da organizagdao no ambiente institucional.
Esse mecanismo é bastante evidente no CBMSC em relacdo a estruturacdo do
QOSC, por prever carreira semelhante na Policia Militar de Santa Catarina, instituido
pela Lei Complementar n° 82, de 18 de marco de 1993, assim como em outros 14
Estados da federagdo (informacao verbal)'.

O coercitivo € provocado pelas pressdes existentes na organizagdo, uma
sobre a outra, com vinculo de dependéncia ou por expectativas culturais da
sociedade. Este mecanismo esta presente no processo de estruturacdo do QOSC,
internamente, pelo ajustamento aos regulamentos e regras impostas e,
externamente pelo apoio politico aos pragas.

O mecanismo normativo refere-se as pressdes dos segmentos profissionais
sobre as organizagbes para a implementacdo de normas e métodos ja

estabelecidos. Neste contexto o CBMSC se inter-relaciona com uma dicotomia de

' Informagdo coletada na reunido dos Comandantes Gerais, em Sdo Paulo, em 3 de maio de 2007.
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forgas internas na estruturagdo do QOSC, que sera tema de analise em outro
capitulo.
As normas definem o ambiente organizacional, que segundo Machado-Da-

Silva (2006) é dividido em duas partes complementares: o técnico e o institucional.

O ambiente organizacional é dividido em duas partes, ndo excludentes, mas
complementares para fins de analise: o ambiente técnico caracterizado
pelos bens e servigos, sendo objeto de analise a sua eficiéncia técnica e o
ambiente institucional caracterizado pela difusdo de regras que emprestam
legitimagao a organizagao, adequando sua estrutura as pressées sociais do
ambiente. (MACHADO-DA-SILVA,1996 apud DA SILVA 2006,p.32)

A importadncia de normas legais esta na garantia da conformidade e da
legitimagdo da organizagdo. Elas dificultam a fragmentagcdo da organizagdo por
pressodes ilegitimas ou oportunistas.

Para um melhor entendimento das relagbes organizacionais, sera abordado o

conceito de organizacgao.

2.6 ORGANIZACAO

A organizacdo € composta de regras que a definem, e segundo Selznick
(1972 apud DA SILVA, 2006, p.33) “o fator mais evidente de uma organizagao
administrativa é seu sistema formal de regras e seu objetivo para determinar tarefas
e procedimentos formalmente estabelecidos, de acordo com o tipo de organizagao.”

Contudo, a organizacao também pode ser entendida como uma estrutura
concreta, com representatividade visual e, para melhor entendimento, representada
pelo espaco fisico dos quartéis de bombeiro, sendo por isso denominados de OBM
(Organizagao Bombeiro Militar).

As organizagbes sdo representadas pelos muros, locais, instalacdes
tangiveis e Vvisiveis, como também, pelos regulamentos, estatutos,
hierarquia, cujas estruturagbes embora menos evidentes, apontam
significados bem codificados como os escritos, as graduagbes e as atitudes
mais ou menos sistematizadas. (ARDOINO E LOURAU, 2003 apud DA
SILVA, 2006, p. 33)

Na visdo de Katz e Kahn (1987 apud DA SILVA, 1996, p. 32) “as
organizagbes consistem em atividades padronizadas de uma quantidade de

individuos.” Na visao desses autores as atividades sao complementares e
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interdependentes em relagdo a algum produto ou resultado comum e sao repetidas,
relativamente duradouras e ligadas em espaco e tempo. Esta teoria se configura no
CBMSC através das guarnigdes de servico, com procedimentos operacionais
padronizados.

Verificado os conceitos de organizagdo, pode-se traduzi-los como a parte
visivel e operativa do CBMSC. Em prosseguimento sera focado o lado valorativo

organizacional, pelo conceito de institui¢ao.

2.7 INSTITUICAO

Na visao de Lakatos (1987, p.182) “instituicdo € uma estrutura relativamente
permanente de padrdes, papéis e relagbes que os individuos realizam segundo
determinadas formas sancionadas e unificadas, com o objetivo de satisfazer
necessidades sociais basicas.”

Outro conceito relativo a instituigao, visivelmente presente no CBMSC sao os
sistemas simbdlicos e as rotinas diarias como as formaturas, o significado das
insignias e os brevés de curso.

Instituicbes sdo estruturas sociais de elementos, regulativos e normativos
que, aliados as suas atividades e recursos associados, proporcionam
estabilidade e significado para uma sociedade. As instituicbes transmitem
aos integrantes seus sistemas simbdlicos e de rotinas. (SCOTT, 1995 apud
DA SILVA, 2006, p.35)

Entre as caracteristicas das instituicbes Berger e Berger (1994 apud DA
SILVA, 2006, p.36) relacionam quatro aspectos: a exterioridade, a coercitividade, a
autoridade moral e a historicidade.

Em analise ao contexto CBMSC a exterioridade pode ser expressa como nao
sendo a instituicdo parte do individuo, mas, o contrario, o individuo pertencente a
instituicdo. E algo situado fora do individuo.

A coercitividade é representada pela forga impositiva sobre o individuo, ja o
individuo isoladamente ndo consegue afeta-la.

A autoridade moral esta no poder de repreensdo da instituicdo sobre o
individuo, ndo somente de modo formal, mas também pela reprovagao do grupo.

A historicidade se constitui de fatos historicos que sao incorporados na
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instituicdo como as datas comemorativas e o patrono, sendo alguns fatos mais
destacados e outros relevados, mas de alguma forma contribuiram na sua
formatacao.

Serao expressas a seguir as diferengas entre esses conceitos.

2.8 ORGANIZACAO X INSTITUIGAO

As diferengas conceituais entre organizagado e instituicdo podem suscitar
duvidas, que sdo comuns na linguagem cotidiana, contudo sao fundamentais para o
entendimento deste estudo, sendo necessario esclarecer que as duas unidades
conceituais sdo complementares. As organiza¢des, normalmente, materializam as
instituicGes. Para sintetizar estes conceitos serdao apresentadas as principais
distingbes entre organizagao e instituicdo propostas na teoria institucional, segundo
Da Silva (2006, p.37)

Premissas Instituicao Organizagao
Relagdao com o Sistema de crengas, Troca de bens e servigos
ambiente normas e valores
Ciclo de vida Tende a ser perene Tende a ser perecivel
Demandas do ambiente Sociais Técnicas
Estrutura Abstrata Concreta
Sobrevivéncia Sustentada em valores Sustentada na eficiéncia
socialmente aceitos pela relagao
(legitimidade) custo/beneficio da troca
de bens e servigos

Quadro 3 - Organizagéo X Instituicdo
Fonte: DA SILVA, 2006, p.26. Adaptado pelo autor.

Ao delinear o estudo sobre a implantacdo do QOSC no ambiente CBMSC,
deve-se necessariamente analisar o contexto da organizacdo, que se modificara
com a alteragao legal da Lei Complementar n° 259, como também, e principalmente,
o contexto da instituicdo que esta alicercado na historicidade e na cultura. As regras
podem orientar a organizagdo, mas nao necessariamente unem as expectativas dos
individuos que operam com normas e valores diferentes. E a diferenca entre

legalidade e legitimidade.
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Os conceitos de organizagao e instituicdo possibilitam o entendimento de
que a teoria institucional focaliza, entre outras, uma dimens&o imaginaria,
cuja énfase recai sobre as normas e valores sociais, incorporados a
organizacao, que podera, por meio da infusdo de novos valores, conforme
pressupde Selznick (1972), adquirir sua estabilidade pelo processo de
institucionalizagdo, processo esse, entendido como a passagem da
dimenséo técnica para a dimensao subjetiva, concretizando a passagem do
estagio de organizagdo para instituicdo, por meio de sua legitimagao
(conformacao organizacional aos valores socialmente aceitos) no ambiente
em que opera. (DA SILVA, 2006, p.37)

A lei que estrutura uma mudanga na organizagdo precisa também estar

consoante com os seus valores.

2.9 NORMAS E VALORES

As normas e valores representam o universo simbdlico da organizagao, sendo
responsaveis pela resiliéncia aos fatores externos, assim como desenvolvem a
agregacéo interna do grupo, conhecido no meio militar como “espirito de corpo”.

Segundo Ferrari (1983 apud DA SILVA, 2006, p 38) “normas sociais séo

aquelas que orientam o comportamento”.
Nesse sentido, as normas interferem no comportamento social e estdo relacionadas
ao desempenho dos papéis que o individuo ocupa. No contexto do QOSC, a
principio, sua estruturacdo poderia ser amplamente benéfica para o CBMSC,
contudo, as normas que orientam o comportamento de setores ou grupos internos
podem ser contrarias, o que nao lhe confere legitimidade e dificulta sua
institucionalizacao.

Normas sdo regras que indicam os modos de agir dos individuos em
determinadas situagdes. Consistem, pois, em um conjunto de idéias, de
convengdes referentes aquilo que é préprio de pensar, sentir e agir em
dadas situagoes. (LAKATOS,1987, p. 142)

O termo valor, segundo Lakatos (1987, p.143), “¢ o componente de uma
cultura, designado para explicar situagbes consideradas desejaveis e importantes
para a coletividade, sendo o orientador do comportamento humano.”

Para Ferrari (1983 apud DA SILVA, 2006, p.38) Os valores sado as

percepgodes do individuo e as normas séo as acdes desencadeadas.

Os valores percebidos e acreditados numa determinada sociedade ou no
ambiente, em que as organizacdes estéo inseridas, determinardo o conjunto
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de normas de procedimentos adotados por essa sociedade ou organizagao.
(FERRARI, 1983 apud DA SILVA, 2006, p.38)

Na carreira militar os valores necessitam estar impregnados nos seus
componentes. Segundo Schimer (1984 apud DA SILVA , 2006, p.38) “considera que
o individuo que pertenga a uma coletividade desempenha com eficiéncia e nas

melhores condi¢des suas tarefas, se estiver imbuido dos valores da organizacéo.”

2.10 LEGITIMIDADE

A efetivacado da legitimidade de uma nova lei, que transforma a estrutura da
organizagdo, como no Corpo de Bombeiros Militar, depende de varios aspectos,
entre os quais, segundo Weber (1995, p.428) estdo relacionados inicialmente a
tradicdo, ou seja, algo que sempre existiu.

Conforme seu histoérico, o CBMSC esta emancipado desde o ano de 2003, o
que isoladamente ¢é insignificante. Contudo a emancipacdo nao rompeu
definitivamente os lagos culturais e legais com a Policia Militar, de forma que
mantém as mesmas leis de remuneragdo, promogao, estatuto e regulamento
disciplinar. A tradicao avocada neste sentido € a existéncia da Lei Complementar n°.
82 de 18 de marco de 1993 que estrutura o Quadro de Oficiais Auxiliares na Policia
Militar. Sendo os integrantes do CBMSC egressos daquela organizacéo, € dela que
se valem.

O segundo aspecto reside na crenga afetiva, validando o fato recente pela
emogao ou na constituicdo deste como exemplar.

Outro aspecto esta na crenca racionalizada de que o fato possui validade
para os problemas enfrentados de forma absoluta e definitiva.

A legalidade é pressuposto necessario nas organizagdes publicas e também
para alcancar a legitimidade. Contudo a outorga da lei deve ser efetivada por uma
autoridade que é considerada legitima e da respectiva submisséo.

E por fim, Weber (1995) define que o entendimento entre os interessados
deve ser manifestado.

Outros autores complementam os aspectos descritos. Para Scott (1995, apud

DA SILVA, 2006, p.43), “A base de legitimagdo do processo de institucionalizagédo
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deve ser legalmente sancionada, moralmente governada, e culturalmente
sustentada.”

Ja na visdo de Berger e Luckmann (2003 apud DA SILVA, 2006, p.43), “A
legitimagdo € o processo de explicagcdo e justificagdo da ordem institucional. A
legitimagdo € uma questdo de valores, implicando, também no conhecimento sobre
esses valores.”

Cada organizagdo possui cultura prépria, com suas peculiaridades e
caracteristicas. Significa o modo de vida, o sistema de crengas e valores
sociais, a forma aceita de interagdo e de relacionamento que caracterizam
cada organizagdo. A cultura organizacional condiciona e determina as
normas de comportamento das pessoas dentro de cada organizagdo.
(CHIAVENATO,1992, p.52)

Neste sentido a legitimidade ¢é imperativa para o processo de

institucionalizagao, descrito a seguir.

2.11 PROCESSO DE INSTITUCIONALIZAGAO

A institucionalizacdo é o processo de acatamento e aceitacdo de mudancas
com o decorrer do tempo, tornando-as legitimas e importantes ao grupo social.

Passam a ser valores profundos, compartilhados pelos integrantes da instituigao.

A institucionalizagdo € um processo de infusdo de valores que tem por
objetivo proporcionar estabilidade as organizagdes, por meio de
adaptabilidade e do reconhecimento dos valores organizacionais no
ambiente social que estd inserida a organizagdo. O processo de
institucionalizagdo envolve os grupos que constituem as organizagdes, as
diretrizes, normas e valores cultuados. Esse processo buscara atenuar as
pressdes dos grupos, moldando o comportamento dos integrantes, de
acordo com o corpo de valores instituidos no ambiente organizacional
interno. No ambiente externo, o processo de institucionalizagdo envolve a
organizagdo com o ambiente social onde sao estabelecidos os vinculos e as
relagdes sociais. Nesse ambiente, atuam forcas sociais que exercem
pressdes no sentido de fazer com que os valores organizacionais sejam
reconhecidos no ambiente social. (SELZNICK, 1972 apud DA SILVA, 2006,
p.39)

A institucionalizacdo se reflete com o passar do tempo na histéria e nas
peculiaridades da organizagdo, expressando a maneira como se adaptou ao
ambiente.

Quando, porém, a estruturacdo de uma lei ou mudanga na organizagdo nao
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estdo afetos aos valores e normas, ndo possuindo legitimagdo, podem gerar uma

entropia organizacional.

2.12 ENTROPIA ORGANIZACIONAL

A falta de dialogo e definicdo de marcos conceituais entre os segmentos dos
oficiais e dos pragas visando fortalecer a cultura organizacional pode levar a uma

entropia organizacional, que segundo Argyris (1973) transforma-se numa doenca.

[...] na instituicdo, tal qual um ser vivo, quando n&o adequada e
periodicamente mantida, o seu quadro geral de “saude” deteriora-se
sistematicamente com o passar do tempo até o ponto de sua morte,
passando por um processo de entropia organizacional. (ARGYRIS,1973
apud MARRAS, 2001, p. 41)

A entropia € a doencga instalada na organizagao por deixar de praticar, entre
seus integrantes, os exercicios necessarios para manter sua cultura organizacional

com respeito as normas institucionalizadas ou por introduzir valores contrarios a ela.
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3 POR QUE MUDAR

A emancipagdao do Corpo de Bombeiros Militar, ocorrida no ano de 2003,
possibilitou a expansdo das unidades operacionais, restritas a época em 51
(cinqUenta e uma) cidades, para 87(oitenta e sete) na atualidade.

O cenario propiciou a ativagdo de novas OBMs e elementos subordinados?,
contudo, novos aspectos se incorporaram de forma relevante, como a passagem
para inatividade (reserva) de 7% do efetivo (informacgao verbal)® e a inexisténcia de
uma politica continua do Estado para a inclusdo de pessoal. Esta deficiéncia afeta
os padrdes minimos para implantagdo de novas OBMs, dificulta a distribui¢cao eficaz
do efetivo nas guarnicbes de modo a garantir a prestacdo dos servicos com
qualidade, assim como inviabiliza atender a demanda reprimida dos servicos de
bombeiro em outras cidades.

Outro fator preponderante é a existéncia no Estado dos “Bombeiros
Voluntarios™, o que motivou a ocupagido dos espacos pelo CBMSC para evitar,
assim, a expansao dessas entidades congéneres.

O contexto que se apresentou, desde a emancipac¢ao, fundamentou o processo
de expansao, contudo, os novos aspectos apresentados requerem da organizagao
um marco balizatério, a partir do qual se construirdo as estratégias para a
adequacao das necessidades do CBMSC frente aos novos desafios, considerando

ser missao constitucional a atuagao em todo territério catarinense.

Do Corpo de Bombeiros Militar

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

| — realizar os servigos de prevencgao de sinistros ou catastrofes, de combate
a incéndio e de busca e salvamento de pessoas e bens e o atendimento
pré-hospitalar;

Il — estabelecer normas relativas a seguranca das pessoas e de seus bens

2 Elemento subordinado é o menor grau na estrutura orgdnica do CBMSC, também chamado de Grupo

Bombeiro Militar (GBM)

*  Informagdo coletada informalmente junto a Divisdo de Recursos Humanos do CBMSC, em 28 de setembro

de 2007.

4 Entidades congéneres, de cunho privado, mantidas por doagdes e subvengdes. Comuns no sul do Brasil,

principalmente em SC e RS, pelas caracteristicas da colonizag@o germanica.



36

contra incéndio, catastrofe ou produtos perigosos;

Il — analisar, previamente, os projetos de seguranga contra incéndio em
edificacbes, contra sinistros em areas de risco e de armazenagem,
manipulagéo e transporte de produtos perigosos, acompanhar e fiscalizar
sua execucgao, e impor sangdes administrativas estabelecidas em Lei;

IV — realizar pericias de incéndio e de areas sinistradas no limite de sua
competéncia;

V — colaborar com os 6rgaos da defesa civil;

VI — exercer a policia judiciaria militar, nos termos de lei federal,

VIl — estabelecer a prevengao balnearia por salva-vidas; e

VIII — prevenir acidentes e incéndios na orla maritima e fluvial.

(CONSTITUICAO DO ESTADO DE SANTA CATARINA, Emenda
Constitucional n°. 033, de 13 de junho de 2003)

Aliado a missdo constitucional, o CBMSC desenvolveu, através de seu

Estado-Maior, os objetivos corporativos que estdo inseridos em seu planejamento

estratégico.

Objetivos Corporativos

8.1 - Objetivo: Expansao da Presenga dos Servicos do Corpo de
Bombeiros Militar no Estado.

Descricao: Expansdo da presenga dos servigos do Corpo de Bombeiros
Militar no Estado para levar o servico do Corpo de Bombeiros Militar ao
maior numero de municipios possivel.

8.2 - Objetivo: Obtencdo de Recursos Humanos Adequados ao
Cumprimento da Missao.

Descricao: Obtencdo de recursos humanos adequados ao cumprimento da
missdo, buscando minimizar as deficiéncias de efetivo existentes até
atingir o total previsto na Lei Estadual Complementar n° 259, de 19 de
janeiro de 2004.

[..]

8.5 - Objetivo: Exceléncia na Prestacao de Servigos de Bombeiro.
Descricao: Disponibilizar para a sociedade servicos de qualidade.
Exceléncia em Gestédo Publica pressupde atengao prioritaria ao cidadao e
a sociedade na condigdo de usuarios de servigos publicos e destinatarios
da agédo decorrente do poder de Estado exercido pelas organizagdes
publicas.

8.6 - Objetivo: Fortalecimento Institucional.

Descrigao: Fortalecimento Institucional por meio da manutengdo da boa
imagem da Corporagdo junto a populagdo e pela consolidagdo da
legislagcao aplicavel a Corporagao.[...]

(Planejamento Estratégico do CBMSC)

Outro fator importante que afeta a gestdo de pessoal no CBMSC ¢ a Lei

Complementar n°.318, de 17 de janeiro de 2006, que transfere para a inatividade o

Subtenente com trinta anos de oficio.

“O art. 24 da Lei Complementar n® 318, de 17 de janeiro de 2006, passa a
vigorar com a seguinte redagao:

Art. 24. O Subtenente, integrante do Quadro de Servidores Militares do
Estado, apos completar 6 (seis) anos de permanéncia na graduagéao e
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contar, no minimo, com 30 (trinta) anos de servigo, sera transferido
para a inatividade ex officio, a contar da primeira data vencivel de
promogdes de Pragas, garantidos todos os direitos e vantagens previstos
em lei.

Paragrafo unico. As vagas remanescentes da aplicagcdo do caput deste
artigo serao preenchidas na mesma data.(NR)”

LC 333/06 (29) — (DO. 17.835 de 02/03/06, grifo nosso)

Na sintese do contexto externo é possivel identificar as seguintes questodes:

a) O CBMSC tem a miss&o constitucional de atender todo o territério catarinense;

b) Atualmente o CBMSC esta instalado em apenas 87 das 293 cidades
catarinenses, sem possibilidade de expansao, contrariando o objetivo 8.1 do
Planejamento Estratégico do CBMSC;

c) O Estado ndo possui uma politica de inclusdo continuada para repor o efetivo e de
expandi-lo;

d) A LC n° 318, de 17 de janeiro de 2006, influencia na diminuicdo do efetivo e
impossibilita o aproveitamento de pessoal com maturidade funcional e técnica;

e) A “concorréncia” com o Bombeiro Voluntario na ocupagao de espagos obriga o
CBMSC a nao observancia dos padrbes técnicos do emprego de efetivo,
contrariando o objetivo 8.5 do Planejamento Estratégico do CBMSC;

f) A incapacidade de expansao em cidades de médio porte que necessitam comando

de oficiais.

Na analise do contexto interno, considerando os dados obtidos atraves do
questionario aplicado, é possivel identificar as seguintes questoes:
a) Elevado tempo e custo na formacao de um oficial de carreira;
b) Clima organizacional desfavoravel entre oficiais e pragas;
c) Apatia do Subtenente por ndo haver perspectiva de ascensao na carreira;
d) Desenvolvimento de habilidades e competéncias ndo estimuladas;
e) Falta de fluidez na carreira dos pragas e dos oficiais;

f) Demanda reprimida de atividades técnicas e operacionais exclusivas dos oficiais.

Da analise contextual do CBMSC, aliado ao direcionamento estratégico da
organizacdo e amparado por sua missdo constitucional, possibilitou-se a
identificacao de necessidades que poderao ser vistas sob a 6tica de problemas ou
de oportunidades. O parametro dessa observagdo encaminhara acoes

diferenciadas.
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Para serem competitivas, as organizagcbes precisam demonstrar um nivel
continuo de alto desempenho. Atingir esses niveis muitas vezes requer
mudangas dramaticas na maneira pela qual as operagdes internas da
organizacao sao estruturadas e gerenciadas. As velhas formas hierarquicas
ndo podem produzir as melhorias necessarias em velocidade, qualidade e
produtividade. Esse fato tem levado ao virtual desmoronamento de idéias
sobre como a organizagdo pode operar mais eficientemente com menos
hierarquia, menor custo fixo e geréncia mais participativa Para fazer face as
exigéncias de hoje e competir eficazmente, as organizagbes precisam
utilizar seus empregados de maneira mais significativa. Isso ndo é apenas
uma questdo de desafiar areas isoladas de organizagdes, requer modificar
todos os principais sistemas internos e praticas administrativas.
(TASHIZAWA,1997, p.28)

Depois de verificada a missao constitucional do CBMSC e analisada a visao
de futuro através de seu planejamento estratégico, se faz necessario engloba-los em
um direcionamento. O direcionamento na otica de oportunidades esta na
estruturagcdo do QOSC no ambiente organizacional, quando devem ser discutidas as

competéncias essenciais para seu desenvolvimento. (Figura 3)

el i < Missdo do CBMSC

Direcionamento
estratégico

- Experiéncia profissional Competéncias
- Lista de competéncias essenciais da - Analise do processo
oS organizacao V
wn
2 \ 4
2 2
2 2 ™
g éj Competéncias
o) genéricas
o
Competéncias
especificas

Figura 3 -Identificagdo de competéncias
Fonte: Modelo de Wood Junior (2004, p.128, adaptado pelo autor)

O direcionamento estratégico e a visao de futuro da organizacéao, diante do
contingenciamento do Estado para inclusdo de novos bombeiros militares se revela

num paradoxo administrativo para o CBMSC. Neste cenario, a estruturacdo do
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QOSC, com recrutamento interno para o preenchimento das vagas de oficiais
subalternos se apresenta como uma oportunidade de equacionar algumas de suas
necessidades, devendo ser elencadas as competéncias essenciais da organizagao

para o cumprimento de sua missao constitucional.

[...] a expressao competéncia essencial (core competence) trata das
capacidades que levam as empresas a lideranga em seu setor.[...] Seu
argumento é o de que as portas do sucesso serdo abertas para as
organizagbes que souberem identificar e desenvolver as competéncias
necessarias.

[...] Competéncias essenciais sdo o aprendizado coletivo na organizagao,
especialmente como coordenar as diversas habilidades de produgado e
integrar diversas correntes. [...] Competéncias essenciais sdo a
comunicagdo, o envolvimento e um profundo comprometimento para
trabalhar pelas fronteiras organizacionais [...] (PRAHALAD e HAMEL, 1995
apud WOOD JUNIOR, 2004, P.125 e 126)

Entre os fatores destacados estdo: a comunicagcdo, sem compartimentacao
de informacdes; o envolvimento de todos os setores e o comprometimento nos
desafios da organizagédo. Ainda, segundo Prahalad e Hamel (1995, apud WOOD
JUNIOR, 2004, P.126) uma competéncia para que seja considerada essencial deve
passar por trés testes:

a) Agregar valor a organizagao;
b) Diferenciagao do produto;
c) Proporcionar capacidade de expansao.

Entre as oportunidades (aspectos positivos) apresentadas para o
desenvolvimento das competéncias essenciais no CBMSC, destacadas pelo
publico que participou do questionario estao:

a) Agilidade no processo de recrutamento e selegao;

b) Custo reduzido em treinamento introdutorio;

c) Clima organizacional favorecido pela migracéo de carreiras;

d) Fluidez na carreira dos pracas;

e) Possibilidade de expanséo;

f) Maior controle de qualidade dos servigos;

g) Atendimento da demanda reprimida de servigos exclusivos de oficiais;

h) Reducao de transferéncias para inatividade (reserva);

i) Estimulo a capacitacao profissional para se adequar as exigéncias de acesso ao
QOSC.

j) Motivagéo e disciplina favorecidos.
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Outra questao relevante necessita ser apresentada. A estruturacido de uma

nova carreira deve prioritariamente atender as necessidades da organizagédo. Os

beneficios pessoais advindos com a mudancga sao esperados e desejados.

Desta forma, o “porqué da mudanca” e “o que mudar”, definindo seu rumo,

diretrizes ou principios devem ser elaborados pela organizagdo através de seu

Estado-Maior, enfocando sua misséo e o seu direcionamento estratégico.

Os cargos nédo existem ao acaso. Eles precisam ser desenhados,
projetados, delineados, definidos e estabelecidos. O desenho de cargos (job
design) significa a especificagdo do conteludo, dos métodos de trabalho e
das relagdes com os demais cargos no sentido de atender aos objetivos da
corporagdo. lIsto significa dizer que o desenho de cargos esta
geralmente orientado aos objetivos organizacionais. Na realidade, os
cargos constituem os meios através dos quais a empresa aloca e utiliza
seus recurso humanos para alcancar seus objetivos por meio de
determinadas estratégias. Na outra ponta, os cargos constituem os meios
pelos quais as pessoas executam as suas tarefas dentro da organizagéo
empresarial, para alcancar determinados objetivos individuais.
(CHIAVENATO,1992, p.94, grifo nosso)

Ainda segundo Chiavenato (1992, p.51) “é necessario uma visdo clara dos

objetivos, afim de que estejam certos de estarem trabalhando na mesma direcao e

num esforgo integrado. Muitas vezes ndo existe nenhuma comunicagédo dos

objetivos da corporagéo e de seus integrantes.” (Figura 4)

Objetivos

O que a organizacio pretende alcancar:
Organizacionais [ | Qualidade, redugéo de custos, expansao,
produtividade, melhor clima organizacional.

O que os servidores pretendem alcancar:
Individuais Salario, crescimento profissional, fluidez na
carreira, “status”.

Figura 4 - Os objetivos organizacionais e os objetivos individuais.
Fonte: Chiavenato ( 1992 p. 51, adaptado pelo autor)

O capitulo “Por que mudar” abordou o contexto interno e externo do

CBMSC, de modo a levantar as informagdes que justifiquem a estruturagdo do

QOSC e possibilitando elencar as competéncias essenciais a organizagado, das
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quais destacamos a comunicag¢ao, o envolvimento e o comprometimento entre
todos. Apontou também as oportunidades positivas descritas no questionario e
apontou a necessidade da estruturacdo ser responsabilidade da organizacdo para
atendimento,. primeiro, de suas necessidades.

A andlise das competéncias pessoais e o desenho dos cargos serao focados

no capitulo “O que mudar.”
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A expressao se refere a necessidade de avaliagcdo do modelo existente para

identificar o que se objetiva com a mudanca.

4.1 AESTRUTURA EM SEGMENTOS DE CARREIRA DO CBMSC

O Corpo de Bombeiros Militar, como 6rgédo do Estado de Santa Catarina,

admite seus servidores através de concurso publico. A estrutura da corporagao esta

delineada por segmentos de carreiras distintas. (Figura 5) Dessa forma, o ingresso

na organizagao pode ser realizado de dois modos, em concursos publicos distintos:

a) A carreira de oficiais;

b) A carreira de pragas.

Cel
Ten Cel
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1° Ten
2° Ten

Sub Ten

¥ Sgt
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O oficial — responsavel pelas atividades técnica-operacional,
gerencial e estratégica.

Requisito para inclusdo: Nivel Médio

Curso de Formagao de Oficiais: 3 anos (Tecn6logo)

Curso de Comando e Estado-Maior: 6 meses
(especializagdo “lato sensu”)

Curso de Altos Estudos Estratégicos: 6 meses
(especializagdo “lato sensu’)

O Praca - responsavel pela atividade operacional.
Requisito para inclusdo: Nivel Médio

Curso de soldado: 9 meses de duracao

Curso de Cabo: 3 meses de duragio

Curso de Sargento: 6 meses de duracdo

Curso de Aperfeicoamento de Sargentos: 4 meses de duragdo

Figura 5 - Carreiras segmentadas no CBMSC

Fonte: Elaborado pelo autor

A estrutura de segmentos de carreiras do CBMSC ¢é de linha hierarquica,

uma concepg¢ao mais rigida, que estabelece os cargos gerenciais no topo da

estrutura.
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A carreira de linha hierarquica culmina, obrigatoriamente, com os cargos
gerenciais no topo da estrutura e como as posigdes gerenciais sao de
nuamero menor e dependem de vagas, existe o fator inibidor do
desenvolvimento profissional. Este tipo de carreira ndo leva em conta as

metas ou desejos individuais. (PONTES, 2004. p.337)

A carreira de oficial se divide em postos, e possui suas fungdes atreladas

aos cargos. As responsabilidades inerentes aos postos se distribuem em

atividades técnica-operacional para os oficiais subalternos, tatica gerencial para

os oficiais intermediarios e de planejamento estratégico e grandes comandos para

os oficiais superiores.

A carreira dos pragas se divide em graduacgbes e suas fungdes estdo

atreladas basicamente a atividade operacional, auxilio e comando de elementos

subordinados (GBM).

A Lei Complementar n°® 259, de 19 de janeiro de 2004, estabelece o efetivo

do CBMSC, no segmento de oficiais da seguinte maneira:

Posto Efetivo previsto

Coronel BM 6
Tenente Coronel BM 15
Major BM 27
Capitdo BM 53
12 Tenente BM 78
22 Tenente BM 75

Total 254

Quadro 4 - Quadro de Oficiais Bombeiro Militar - QOBM
Fonte: Lei Complementar n°. 259, de 19 de janeiro de 2004

A estrutura de carreira dos oficiais possui formato piramidal, de modo que a

sua base, através dos oficiais subalternos, mantenha as atividades técnicas-

operativas previstas na missao constitucional do CBMSC. (Figura 6)

Oficiais Superiores:
Coronel - 06 vagas
Tenente Coronel -15 vagas
Major - 27 vagas

Oficiais intermediarios:
Capitdes - 59 vagas

Oficiais subalternos:
1° Tenente - 78 vagas
2° Tenente - 75 vagas

Figura 6 - Piramide do Quadro de Oficiais Bombeiro Militar - QOBM

Fonte: Elaborado pelo autor
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Nao ha previsao legal da existéncia do QOSC e, respectivamente, ndo ha
previsao de vagas para oficiais complementares na Lei Complementar n° 259.

A possibilidade de ascender a carreira de oficial € possivel prestando novo
concurso publico, especifico para a carreira de oficial, e neste sentido, a Lei

Complementar n°. 318, de 17 de janeiro de 2006, traz um avanco.

Art. 25. As pragas militares estaduais da ativa poderdo prestar concurso
publico para ingresso no curso de formagédo de oficiais das respectivas
corporacoes, independentemente de idade, devendo permanecer na
condicao de oficial pelo prazo minimo de cinco anos. (Lei Complementar n°
318, de 17 de janeiro de 2006, grifo nosso)

O amparo legal favorece os pragas do CBMSC, em nao estabelecer limite
maximo de idade para prestar o concurso publico para ingresso na Academia de
Bombeiro Militar, responsavel pela formacao dos oficiais.

Este artigo objetiva valorizar a experiéncia do praga integrante do CBMSC, sendo
que a idade maxima para ingresso de candidato civil € de 26 (vinte e seis anos)
anos.

A Lei Complementar n°.259, estabelece também o efetivo de pragas do
CBMSC e prevé a existéncia de um Quadro Complementar de Pracas, conhecido

na linguagem militar de “Quadro Juruna.”

Graduacgao Efetivo previsto

Subtenente BM 45

12 Sargento BM 84

2° Sargento BM 150

3¢ Sargento BM 275

Cabo BM 375

Soldado BM 1.861
Total 2.790

Quadro 5 - Quadro de Pragcas Bombeiro Militar - QPBM
Fonte: Lei Complementar n°. 259, de 19 de janeiro de 2004

Quadro de Pragas Complementares Bombeiro Militar.

Graduagao Efetivo previsto
3¢ Sargento BM 40
Cabo BM 56
Total 96

Quadro 6 - Quadro de Pragas Complementar Bombeiro Militar - QPCBM
Fonte: Lei Complementar n°. 259, de 19 de janeiro de 2004
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O principio adotado para a previsdo legal do Quadro de Pragas
Complementares é a valorizagao da experiéncia de Cabos e Soldado, mas que nao
possuem as competéncias necessarias para ascender na carreira.

A mudancga da estrutura de carreiras do CBMSC sera apresentada a seguir.

4.2 ESTRUTURA DE CARREIRA MISTA: HIERARQUICO, “Y” E POR LINHA DE
ESPECIALIZACAO.

A estruturagdo de um Quadro de Oficiais Subalternos Complementares no
CBMSC, para ser efetivado, necessita de trés itens formais basicos:

a) A alteragao da Lei Complementar n° 259, de 19 de janeiro de 2004, de forma que
estabeleca a existéncia do QOSC,;

b) A confeccdo de uma nova Lei Complementar criando o QOSC;

c) A estruturagao teodrica do QOSC.

O encaminhamento de projetos de Lei para efetivagdo do QOSC, &€ um

passo posterior, de competéncia do Comando Geral do CBMSC. A premissa basica
esta em delinear os cargos, de modo a garantir ndo apenas sua legalidade, mas
sua legitimidade e sua eficacia.
Nesse intento, 0 modelo que resguarda as peculiaridades das carreiras militares,
como a hierarquia, a disciplina, a ascensao vertical em suas promocdes € que
mantém a estrutura segmentada, € o tipo de carreira mista, que engloba a linha
hierarquica, a carreira em “Y” e por linha de especializagao (figura 7).

Segundo Pontes (2004, p.337) “o tipo de carreira em ‘Y’ tem como
pressuposto a mobilidade e a ascensao profissional.”

A mobilidade e a ascensao profissional proposto no modelo em *“Y”
possibilitam ao pracga trés opgdes:

a) Permanecer no segmento de pragas, quer por escolha prépria ou por nao
atender os requisitos necessarios;

b) Optar em realizar o concurso publico para ingressar no segmento de carreira dos
oficiais, considerando o beneficio do artigo 25 da LC n° 318, de 17 de janeiro de
2006;

c) Preencher os requisitos para ascender ao Quadro de Oficiais Subalternos
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Complementares.
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Figura 7 - Modelo de carreira mista
Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo proposto modifica a estrutura organizacional das carreiras
segmentadas, contudo n&o altera o modelo de linha hierarquica, questao basilar na
organizacgao militar.

O conceito de estrutura organizacional, segundo Marras (2001, p. 41) “é o
conjunto de fungdes, cargos, relagcbes e responsabilidades que constituem o
desenho organico da empresa”.

A estrutura organizacional geralmente esta demonstrada em organogramas,
funcionogramas e fluxogramas de atividades. As organiza¢des sédo reconhecidas
pela sua estrutura, pois representam a direcdo estratégica para atingir seus
objetivos e o modo como valoriza e distribui os setores operativos no contexto
organizacional.

Assim, completa Marras (2001, p. 41), “a forma de ver e de construir a
estrutura de uma organizacao esta diretamente ligada a sua estratégia. Estratégia e
estrutura sdo dois itens que devem sempre estar unidos.”

A segmentagdo das carreiras de oficiais e pragas permanece, pois suas
finalidades estratégicas e organizacionais sao diferenciadas. Contudo, a
especializagdo do praga, através de curso interno, proporcionara sua ascensao ao
oficialato na area em que desenvolveu sua maturidade profissional, e esta alinhada

aos objetivos estratégicos da organizagao.
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4.3 O QUADRO DE OFICIAIS SUBALTERNOS COMPLEMENTARES.

O delineamento de uma carreira, ou seja, “[...] a forma de ver e de construir a
estrutura organizacional esta diretamente ligada a sua estratégia” (MARRAS, 2001,
p. 41)

Baseado nos principios de que o segmento de carreira dos oficiais possui
perfis diferenciados, estruturados no conhecimento técnico-operacional dos oficiais
subalternos (Tenentes), tatico-gerencial dos oficiais intermediarios (Capitaes), e de
planejamento estratégico e comando dos oficiais superiores (Major, Tenente
Coronel e Coronel), torna-se logico direcionar o Quadro de Oficiais
Complementares a ser estruturado, de modo a aproveitar a maturidade profissional
construida no segmento de carreira dos pragas, para a dimensao operacional e nao
gerencial, restringindo o quadro apenas aos cargos de oficial subalterno.

As competéncias técnicas ou especificas refletem a especificidade da
fungdo ou do processo em que o profissional atua, direcionando-o a
aplicagdo das habilidades e dos conhecimentos necessarios para atingir
resultados [...] operacionais. As competéncias técnicas tem alto grau de
especificidade, e devem, portanto, ser pensadas e avaliadas para cada

contexto competitivo e cada area ou processo da organizagdo (DUTRA,
1996, p.72)

Os critérios para definir o perfil dos cargos consideram a necessidade da
agregacao genérica de competéncias técnicas, humanas e conceituais, contudo a
especificidade do cargo esta centrada na area em consonancia com os objetivos

estratégicos da organizagéo.

[...] as competéncias podem ser definidas como:

a) técnica: capacidade de aplicar conhecimentos para executar tarefas
especificas.

b) humana: capacidade e o discernimento para trabalhar com e por meio de
pessoas.

¢) conceitual: capacidade de compreender a complexidade da organizagao
como um todo e onde cada area especifica se enquadra nesse processo.
(KATZ, 1986, p.43)

A figura 8 retrata a correlagcao entre os cargos da estrutura organizacional e
as competéncias necessarias para seu desempenho, ratificando o direcionamento

do QOSC apenas aos cargos de oficial subalterno.
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. Conceitual
stmteg:n:\ OREEL

Figura 8 - Bases para a definigdo de perfil e competéncias
Fonte: Katz(1986, p. 43, modelo apresentado na disciplina Gestao de Pessoas - CCEM 2007)

No capitulo anterior analisaram-se a missao constitucional, a visdo de futuro e
0s objetivos estratégicos do CBMSC, os quais estdo direcionados a expansao da
atividade operacional, de modo que a necessidade apresentada no contexto interno
e externo do CBMSC esta em equacionar a demanda de pessoal na area técnica-
operacional.

Isto significa dizer que o desenho de cargos esta geralmente orientado
aos objetivos organizacionais. Na realidade, os cargos constituem os
meios através dos quais a empresa aloca e utiliza seus recurso humanos
para alcangar seus objetivos por meio de determinadas estratégias. Na
outra ponta, os cargos constituem os meios pelos quais as pessoas

executam as suas tarefas dentro da organizagao empresarial, para alcangar
determinados objetivos individuais. (CHIAVENATO,1992, p.94, grifo nosso)

Ainda no mesmo raciocinio, ndao caberia modelo semelhante a Lei
Complementar n° 82, de 18 de marco de 1993, que dispbe sobre criacdo e 0 acesso
ao Quadro de Oficiais Auxiliares (QOA) da Policia Militar do Estado de Santa
Catarina, por ndo estar em consonancia com a estratégia organizacional do CBMSC.

A necessidade do contexto ndo esta na estruturacdo de um Quadro de
Oficiais Auxiliares de carater administrativo, mas sim, um Quadro de Oficiais
Complementar a atividade operacional.

Neste prisma, serdo delineados os requisitos necessarios para acesso ao
QOSC.

Competéncias envolvem comportamentos observaveis e mensuraveis que
se relacionam com o trabalho.

Caracteristicas percebidas nas pessoas que envolvem conhecimentos,
habilidades e atitudes que levam a um desempenho superior.
Conhecimento é o “saber adquirido”, os conceitos, técnicas, teorias e
metodologias relacionados ao trabalho;
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Habilidades é o “saber fazer”; ou seja, € o conhecimento colocado em
pratica;

Atitudes sdo relacionadas aos comportamentos do colaborador, a forma
como ele age junto a seus pares, superiores e subordinados. (LEDFORD
JR., 1999 apud DUTRA, 1996, p. 72, grifo nosso)

As competéncias mensuraveis para acesso ao Quadro de Oficiais
Subalternos Complementares s&o o0s requisitos minimos que atendam as
necessidades do CBMSC e a capacidade dos postulantes. Contudo faz-se

necessario definir a quantidade de vagas para o Quadro e sua origem.

4.4 VAGAS PARA O QUADRO DE OFICIAIS COMPLEMENTARES

A abordagem relativa a quantidade de vagas previstas no QOSC envolve
uma dinamica de negociagao, entre as necessidades da organizagao, o interesse
dos pracas e a argumentagdo dos oficiais subalternos. A argumentagao
estabelecida esta em levantar os dados pros e contra da migracdo de vagas do
segmento dos oficiais, visando a superagéo de diferengas e ganhos institucionais.

Atualmente ha um claro (vagas abertas) de 117 (cento e dezessete) vagas
no quadro de oficiais subalternos, sendo 65 (sessenta e cinco) de 2° Tenente e 52
(cinquenta e duas) de 1° Tenente, as quais, pela politica unica de inclusdo atraves
de selegao externa, pelos dispositivos legais da Lei Complementar n°.259, de 19 de
janeiro de 2004 e pelas promogdes, serdo supridas em aproximadamente 15

(quinze) anos.(informagéo verbal)®

Art. 72 O efetivo de aspirantes-a-oficial BM e cadete BM tera
nuamero variavel até o limite de:

| - quinze vagas de aspirante-a-oficial; e

Il - sessenta vagas de cadete.

(Lei Complementar n°.259, de 19 de janeiro de 2004)

Contudo, uma vez completado o quadro, a carreira dos oficiais sofrera um
engessamento, considerando que a promog¢ao em carreiras hierarquicas esta
diretamente atrelada a existéncia de vagas. A argumentagdo consensual reside na
diminuicdo da base da piramide (figura 9), que, em tese, garante uma fluéncia

normal no segmento de carreira dos oficiais.

> Informagdes coletadas junto a Divisdo de Recursos Humanos do CBMSC, em 2 de outubro de 2007.
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Parte das vagas existentes entre os

oficiais subalternos podera ser
ocupada pelo Quadro de Oficiais

Subalternos Complementares

Figura 9 - Migragéo de vagas para o QOSC
Fonte: Elaborado pelo autor

O calculo matematico adotado esta na subtracdo da quantidade de vagas de
1° e 2° Tenentes QOBM (78 e 75 respectivamente) pela quantidade de vagas de
Capitdao QOBM (59). Esta estruturagéo garante a fluidez dos oficiais subalternos ao
posto de capitdo, sendo este um dos maiores entraves na discussao para
estruturagdo do QOSC.

Vagas de 2° Ten QOBM 75 | Vagas de 1° Ten QOBM 78
Vagas de Capitdo QOBM -59 | Vagas de Capitdo QOBM -59
Migracéo para o QOSC 16 | Migracdo para o QOSC 19

Quadro 7- Vagas para o QOSC
Fonte: Elaborado pelo autor

O caélculo estabelece 35 (trinta e cinco) vagas ao QOSC, sendo 16
(dezesseis) de 2° Tenente e 19 (dezenove) de 1° Tenente, o que representa 77,7%
das 45 vagas existentes de Subtenente QPBM.

O QOBM passara a ter 59 (cinquenta e nove) vagas para os postos de 2° e
1° tenentes e capitao.

O segmento de carreira dos pragas permanece regulado pela Lei
Complementar n°® 318, de 17 de janeiro de 2006, que dispde sobre a carreira € a
promogao dos pragas militares do Estado de Santa Catarina. Apenas a graduagao
de Subtenente BM, em respeito a hierarquia, podera se credenciar pelo
prosseguimento para os cargos técnico-operacionais do QOSC, o que sera

apresentado adiante.



51

A opgao por linha de especializagédo favorece o aprimoramento da atividade
operacional. A especializagao reside nos conhecimentos aplicados e direcionados
durante o curso de formagao para ingresso no QOSC, com énfase na atividade
técnica-operacional e nos conhecimentos especificos do oficialato.

Outra questao conflitante entre os segmentos de carreira do CBMSC esta
em “desenhar” (job design) os critérios para que o praga possa alcangar o oficialato,
0s quais deverao obedecer, segundo Pontes (2004, p.333) “ao resultado da
conjugagao dos dois principais fatores — disposi¢do do profissional para se
qualificar e as oportunidades que |lhe serao oferecidas.”

Esta questdo direciona para a efetivacdo de um sistema de diferenciagao
entre os pragcas que explique a relagdo entre necessidades organizacionais e a
capacidade destes bombeiros militares, considerando aspectos legais, aspectos
fisicos, a maturidade profissional, a disposicdo em se especializar e a cultura

institucional.

4.5 SISTEMAS DE VALORIZACAO E DIFERENIAGCAO

O alinhamento entre a estratégia da organizacao e o sistema valorizacao de
carreiras, insere na analise do modelo a ser adotado. O alinhamento implica na

definicao de carreiras por habilidades ou por competéncias.

No modelo de carreira por habilidades a progresséo tende a ser horizontal,
isto é, o servidor evolui profissionalmente por meio de aquisicdo, do
desenvolvimento e da aplicagdo das habilidades formalmente pré-
estabelecidas e avaliadas pela organizagdo. Servidores que adquirirem
habilidades relacionadas a diferentes fungbes tornam-se mais valiosos para
a organizagao.

A senioridade, que tem papel central nos sistemas tradicionais, passa a ser
um fator secundario, ja que a evolugéo da carreira ndo esta mais vinculada
ao tempo na funcdo ou cargo. A evolugéo na carreira sera determinada por
dois fatores:

1- pelas necessidades da organizacao e das equipes de trabalho. Isso inclui
a definicdo do nivel de multifuncionalidade e da estratégia de capacitagédo
dos recursos humanos;

2- pelo esforgo do préprio profissional em adquirir novas habilidades.
(WOOD JUNIOR, 2004, p.113)

A valorizacdo da carreira por habilidades, ndo modifica a estrutura
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organizacional. Aplicando o modelo no CBMSC, permitiia que o praga,
independente da antiguidade, se capacitasse e se adaptasse para comandar ou
‘responder pelo expediente” de pelotao, e por essa responsabilidade a mais teria um
valor agregado em seu salario, sem que isto signifique promog¢ao vertical para
graduagéao ou posto superior.

As caracteristicas da carreira por competéncias apresentam semelhancgas
com a carreira por habilidades. Contudo a diferenga marcante é que a carreira por

competéncia tem ligagéo direta com a estratégia e a estrutura da organizagéo.

No modelo de carreira por competéncias, sdo consideradas as trajetorias,
0s requisitos e os critérios para evolugdo na carreira. A movimentagao
vertical significa a mudanca de cargo ou espag¢o ocupacional para outro
hierarquicamente superior, caracterizando uma promog¢ao. Ocorre quando o
profissional comprova ter pré-requisitos exigidos, como escolaridade e nivel
minimo de proficiéncia em determinadas competéncias.

Nivel de proficiéncia indica o estagio de desenvolvimento em que o
profissional se encontra em relacdo a aplicacdo de determinada
competéncia, segundo um processo de avaliagao.

Toda movimentacdo € definida pela aplicagdo e certificagdo de
competéncias, evidenciadas por seus niveis de proficiéncia.

De forma complementar, sdo definidos pré-requisitos para a movimentagao
vertical, constituidos por fatores fundamentais para o desenvolvimento
profissional e a performance dos colaboradores. Os principais pré-requisitos
utilizados pelas empresas séo:

Escolaridade;

Avaliagao de atitudes;

Tempo minimo no cargo;

Ou no espaco funcional;

Avaliacao de competéncias.

(WOOD JUNIOR, 2004, p.114)

Nesse modelo, a estratégia do CBMSC nao estaria em capacitar e oferecer
um valor por responsabilidades além das inerentes ao posto ou a graduagao, mas,
alterar a estrutura organizacional para agregar outros valores além dos objetivos da
area operacional, possibilitando a ascensdo vertical dos cargos, conforme a
esséncia desse estudo.

Ambos os modelos de valorizagdo de carreira trazem vantagens, porém

devem ser adequados ao tipo de organizagao.

Vantagens do crescimento horizontal e vertical
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Vantagens do crescimento horizontal

Vantagens do crescimento vertical

Flexibilidade: a multifuncionalidade
facilita alocagao da mao de obra.
Ex. Preenchimentos de postos de
trabalho,

Cobertura de férias;

Transferéncia de pessoal para areas
deficientes

Visao sistémica: servidores adquirem
visao geral da organizagao

Adaptabilidade: mao de obra mais
qualificada responde com mais rapidez
a mudangas nos processos

Inovagao: uma visdo mais ampla
também incentiva a busca de melhorias
e inovacdes

Custos: a multifuncionalidade evita
excesso de quadros para cobrir férias e

Comprometimento: o nivel de
comprometimento entre o servidor e a

auséncias organizagdo aumenta por sua maior

compreensao da organizagao.

Rotatividade e absenteismo:
evidéncias empiricas indicam redugdes
desses indices

Autogestao: aumenta a capacidade de
autocontrole e autogestao dos individuos

Cultura Participativa: é favorecida em
funcédo da maior capacitacao dos
servidores.

Quadro 8 - Remuneragéo e carreira
Fonte: Wood Junior ( 2004, p.114, grifo nosso)

As competéncias exigidas para o cargo correspondente ao QOSC do CBMSC
devem ser baseadas em uma escala de avaliagdo e em critérios que considerem as
caracteristicas do posto (tenente), com as capacidades dos pragas.

Segundo Lawler (1990 apud DUTRA,

diferenciagdo podem ser centrados no trabalho executado pelas pessoas (job-

1996, p. 73) “os sistemas de

based) ou centrados na capacitagdo das pessoas ( skill-based). “

Os sistemas centrados no trabalho (job-based) levam em conta apenas
as caracteristicas do cargo ou posi¢ao. Os diferenciais das pessoas nao sao
levados em consideragdo. Estes sistemas usam geralmente as seguintes
categorias de diferenciacgéo:

Exigéncias sobre o ocupante da posigdo, como: experiéncia formagéo,
habilidades, etc;

Complexidade do conjunto de exigéncias da posigao, como: supervisao
exercida, contatos, nivel de autonomia, etc

Condigdes nas quais sdo exercidas as atribuigbes da posi¢cdo e/ou o
esfor¢co necessario para tanto, como: insalubridade do ambiente, desgaste
fisico e mental etc.

Os sistemas centrados nas pessoas (skill-based) levam em conta a
capacidade das pessoas, ndo importando o trabalho que executam. Este
tipo de sistema usa geralmente as seguintes categorias de diferenciagao:
Conjunto de capacidades que a pessoa possui, usualmente expressa
pela qualidade da experiéncia e da formagao da pessoa,;

Conjunto de realizagées da pessoa, expressao por trabalhos realizados
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desenvolvidos, desafios profissionais ou pessoais enfrentados, resultados
obtidos de sua atuacgéo etc.

Maturidade pessoal, que pode ser caracterizada pela flexibilidade,
facilidade de comunicacgdo, capacidade para formar pessoas, resisténcia a
pressao etc.( LAWLER,1990 apud DUTRA, 1996, p. 73, grifo nosso)

Entre os critérios relacionados ao posto (job-based) estdo o nivel de
escolaridade e o tempo minimo de permanéncia no posto.
Nos critérios relacionados a pessoa (skill-based) estdo a avaliacdo de
atitudes, tempo minimo no espaco funcional, e avaliagdo de competéncias.
Competéncia é um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afeta uma parte consideravel da atividade de alguém,
que se relaciona com o desempenho, que pode ser medido segundo
padroes pré-estabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de

treinamento e desenvolvimento. (SCOTT apud WOOD JUNIOR, 2004, p.
174)

4.6 CRITERIOS RELACIONADOS AO POSTO (JOB-BASED)

O tempo minimo no posto é requisito moral inerente ao cargo publico e esta
diretamente ligada ao investimento do CBMSC no curso de formacéo, ao sistema de
previdéncia do Estado e as necessidades da corporagdo. Embora n&o seja um
posicionamento simpatico, considerando os problemas no sistema previdenciario, a
posicdo de Chiavenato (1992, p.94) deve ser reforcada: “A satisfagdo das
necessidades individuais € um subproduto desejavel, mas n&o € o objetivo principal.”

Os numeros do sistema previdenciario sdo alarmantes. O Instituto de
Previdéncia de Santa Catarina (Ipesc), responsavel pelo pagamento de
aposentadorias e pensdes dos servidores estaduais tem uma folha de R
$120 milhdes e arrecada apenas R$ 40 milhdes. Santa Catarina possui, em
média, um servidor e meio para cada inativo. Essa relacdo tende a se
inverter rapidamente porque a cada més, 70 servidores publicos entram
com pedido de aposentadoria. O grande medo do governador Luiz Henrique
€ que acontegca em Santa Catarina o que ja ocorre no Rio Grande do Sul,
onde um tergo dos servidores publicos esta na ativa e dois tergos estao

aposentados. (Oliveira, Diario Catarinense, 07 out.2007 Reportagem
Especial, p.5)

O nivel de escolaridade néo esta diretamente ligado as atitudes do militar,
pois estas podem ser desenvolvidas. A questdo estd no campo da legalidade,
conforme a Lei Complementar n° 254, de 15 de dezembro de 2003, que reorganiza a

estrutura administrativa e a remuneragao dos profissionais do Sistema de Segurancga



55

Publica da Secretaria de Estado da Seguranga Publica e Defesa do Cidadao, a qual
estabelece a graduagao dos pragas graduados no subgrupo Técnico-Profissional, de
nivel médio e o quadro de oficiais no subgrupo Autoridade Policial Militar e Oficiais
do Corpo de Bombeiros Militar com exigéncia de nivel superior. Desta forma, a
exigéncia de nivel superior como critério para ingressar no oficialato € de ordem

legal.

SECRETARIA DE ESTADO DA SEGURANGA PUBLICA E DEFESA DO CIDADAO
SISTEMA DE SEGURANGA PUBLICA
GRUPO SEGURANGA PUBLICA - POLICIA MILITAR E
GRUPO SEGURANGA PUBLICA — CORPO DE BOMBEIROS MILITAR

SUBGRUPO CARGO NiVEL | REFERENCIA
CORONEL 4 F
TENENTE-CORONEL 4 E
AUTORIDADE POLICIAL MAJO'? 4 b
MILITAR E OFICIAIS DO CAPITAO 4 C
CORPO DE BOMBEIROS
MILITAR 12 TENENTE 4 B
22 TENENTE 4 A
ASPIRANTE-A-OFICIAL 3 D
SUBTENENTE 2 F
12 SARGENTO 2 D
22 SARGENTO 2 C
32 SARGENTO 2 B
TECNICO-PROFISSIONAL | CABO E CADETE DO 42 ANO 1 E
SOLDADO DE 12 CLASSE E ) b
CADETE DO 32 ANO
SOLDADO DE 22 CLASSE E ) c
CADETE DO 22 ANO
SOLDADO DE 32 CLASSE E ) B
CADETE DO 12 ANO

Quadro 9 - Cargos e nivel salarial
Fonte: Anexo Ill da Lei Complementar n° 254, de 15 de dezembro de 2004.

O tempo de permanéncia sera analisado conjuntamente com as barreiras de

entrada e saida no préoximo capitulo.

4.7 CRITERIOS RELACIONADOS A PESSOA (SKILL-BASED)
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Os critérios relacionados a pessoa consideram a avaliagdo de atitudes, o
tempo minimo no espago funcional, e a avaliagdo de competéncias.
A avaliacdo de atitudes € mensurada pela ficha de comportamento do militar e pelo
conceito de seu comandante imediato, ja presentes na organizagédo, 0s quais serao
apresentados posteriormente. O tempo minimo no espacgo funcional visa garantir a
antiguidade do militar, em conformidade com as caracteristicas da carreira

hierarquica existente no CBMSC e ja respalda legalmente.

Art. 5°1...]

VII — Antiguidade: é a precedéncia que uma praga possui sobre outra praga
da mesma graduacéo, levando em conta a data da promocéo, e nas
graduacdes iniciais dar-se-a pela média final dos cursos realizados previstos
em um mesmo edital, sendo que em caso de empate, tera precedéncia,
para fins deste regulamento, a praca que possuir nesta ordem:

a) mais tempo na graduacgao atual;

b) mais tempo na graduagao anterior;

¢) mais anos de efetivo servico; e

d) de maior idade por data de nascimento.

(Decreto 4.633, de 11 de agosto de 2006. Regulamenta a LC 318, de 17 de
janeiro de 2006, que trata do Plano de Carreira dos pragas)

A avaliacdo de competéncias esta relacionada ao desempenho minimo
necessario para o desenho do novo cargo e devem ser coerentes com os objetivos
estratégicos da corporagédo. Segundo Dutra (1996), se classificam em competéncias
genéricas; aquelas necessarias para todos os profissionais, como condicionamento
fisico, conhecimento técnico e podem ser mensuradas por meio de testes. Devem
estabelecer condigdes basicas, refletindo a prépria missdo e visdo do CBMSC e,
competéncias por nivel hierarquico, que mensuram a capacidade do militar em
desenvolver as atividades com o nivel de complexidade e responsabilidade exigidas
para o cargo atraves de testes para verificar o perfil profissiografico, a ser elaborado
pela Divisao de Selegao, Ingresso e Estudos de Pessoal (DiSIEP) do CBMSC.

Os critérios minimos serdo enumerados no proximo capitulo conjugados com

os valores e normas da cultura organizacional.
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5 COMO MUDAR

Como mudar indica o caminho a ser percorrido para que a mudanca se
realize.

5.1 O PROCESSO DE MUDANCA

O processo de mudanca é o fator critico para alcancar o éxito na
estruturacdo de nova carreira, pois implica em consensualizar as forgcas internas da

instituicdo de modo a interagiram para o mesmo direcionamento.

[...] como mudar, significa compatibilizar o incremento da complexidade
inerente ao desenvolvimento, com o grau de afinidade das pessoas, com
os valores da mudanga e sua capacidade para transforma-los em agbes
concretas. (FISCHER, 1992 apud DUTRA, 1996, p 123)

A implantagdo do Quadro de Oficiais Subalternos Complementares no
CBMSC nao deve ser analisada como uma panacéia para os seus desafios futuros,
nem como doenga na cultura organizacional, mas analisa-la de modo a ratificar a
necessidade da observancia de aspectos legais de implantagdo visando sua
legalidade, consoantes aos valores institucionais para sua legitimidade, sob o risco

de enfrentamentos perniciosos a instituicéo.

O choque ético de duas idéias se desenha quando o homem constréi um
sistema de valores em que prevalecem os seus interesses como individuo
e ser social. Todas as suas agdes e energias sao direcionadas no sentido
de aplacar suas necessidades e seus interesses. A partir do momento em
que esse individuo penetra no mundo do trabalho, passa a fazer parte de
um outro conjunto social, em que outros valores se sobrepdem aos que
vinha assumindo como verdadeiros e unicos: € o mundo da “ética do
comando”. A instituicdo que o acolhe, também o forga a assumir valores e
aceita-los como verdadeiros e prioritarios, para sua condi¢do de entrada e
permanéncia. (MARRAS, 2001, p.301)

Ainda, segundo Marras, (2001) a “imposicdo” das organizagcdes e a
impoténcia do servidor em poder negociar a alteracdo de valores institucionais,
criam uma situagdo clara de confronto, agravada com a maturidade funcional,
buscando, inclusive, apoio externo para suas aspiracdes. A constatacdo desse
confronto gera por parte do comando um aumento de controle, de punicdes e de
centralizagdo. Por parte dos subordinados, absenteismo, desrespeito aos valores

culturais, pouca motivagado e queda de qualidade nos servigos. Este cenario ja esta
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presente, numa clara divisdo de forcas entre oficiais e pracas, capitaneadas por
suas associacoes representativas, a Associagcao dos Oficiais Militares Estaduais
(ACORS) e a Associagao de Pracas do Estado de Santa Catarina (APRASC).

Nesse contexto, qualquer mudanga organizacional, como a estruturagdo do
QOSC, necessita de um planejamento estratégico para alcangar os objetivos da
organizacao, possibilitar o anseio dos pragas e nao afrontar os valores dos oficiais

subalternos.

Mudancga organizacional é qualquer transformacao de natureza estratégica,
estrutural, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro fator capaz de
gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagdo. (PICARELLI 1999.

p. 168)

A organizagdo que atinge um alto grau de institucionalizagdo apresenta
dificuldades para inovar suas estruturas e infundir novos valores em seu ambiente.

O CBMSC, embora possua apenas quatro anos de emancipagao
administrativa, tem suas estruturas e procedimentos moldados e sedimentados na
Policia Militar de Santa Catarina, caracterizando assim as mesmas dificuldades
daquela organizagao (PMSC).

Esse efeito do processo de institucionalizagdo implica numa possivel perda
de flexibilidade organizacional, uma vez que a homogeneidade de
procedimentos e interpretagdes dos valores vigentes, por parte dos
integrantes da organizagao, podera também apresentar dificuldades para a
infusédo de valores do ambiente, por enfrentar resisténcia dos grupos, devido
a ameaca a sua identidade construida e a sensagao de perda. (MARRAS,
2001, p.302)

A institucionalizagdo das estruturas € explicada pelas caracteristicas do
processo de legitimacao, que devem atender os servidores e a organizagao, possuir
uma adequacgado continua e ndo apenas momentanea ou até mesmo oportunista e,
deve alcancgar aspectos positivos na cultura da corporagdo. Essas caracteristicas
ajudam a entender o motivo pelo qual a Lei Complementar n® 82, de 18 de margo de
1993, que dispde sobre a criagdo e 0 acesso ao Quadro de Oficiais Auxiliares (QOA)
da Policia Militar do Estado de Santa Catarina ndo possui efetividade.

O estudo considerou, através de pesquisa bibliografica e pela aplicagédo de
questionarios, a estrutura organizacional do CBMSC, a cultura organizacional e seus
valores, a analise do planejamento estratégico e o risco de entropia organizacional
motivada pelos diferentes pontos de vista do publico interno relacionados ao projeto
do QOSC.
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5.2 PUBLICO ALVO NO QUESTIONARIO

Com a finalidade de levantar os dados necessarios, o0 ambiente
organizacional do CBMSC foi delimitado em apenas trés grupos hierarquicos e
analisado através de observacado direta extensiva, com a utilizagdo de questionario
previamente elaborado. Os grupos selecionados possuem relagédo direta com a
estruturacdo do QOSC, sendo composto pelos oficiais superiores, especificamente
devido o planejamento estratégico da corporagao; pelos oficiais subalternos por sua
resisténcia ao processo e pelos pragas graduados que serdo beneficiados com a

estruturacdo do QOSC no CBMSC, conforme dados a seguir:

Grupo A: Oficiais superiores

Posto: Coronel e Tenente Coronel

Atividade: Planejamento estratégico e Comando
Tempo de servico: Mais de 25 anos

Sexo: Masculino

Naturalidade: Florianodpolis (capital)

Efetivo existente: 6 Coronéis e 15 Tenente Coronéis
Questionario aplicado % | 10 oficiais, equivalente a 47,6%.
Escolaridade: Nivel superior com especializagao

Grupo B: Oficiais subalternos

Posto: 1° Tenente e 2° Tenente

Atividade: Técnico-operacional e comando de pelotdes
Tempo de servico: Meédia de 11 anos

Sexo: Masculino

Naturalidade: Diversa (todo o Estado)

Efetivo existente: 37 Tenentes

Questionario aplicado % | 18 oficiais, equivalente a 48,6%.
Escolaridade: Nivel superior

Grupo C: Pracas graduados

Graduacao: Subtenente

Atividade: Auxiliar técnico e operacional, comando de GBM
Tempo de servico: Mais de 20 anos

Sexo: Masculino

Naturalidade: Diversa (todo o Estado)

Efetivo existente: 45 Subtenentes

Questionario aplicado % | 21 pracgas, equivalente a 46,6%.
Escolaridade: Nivel médio e superior
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Quadro 10 - Publico alvo para aplicagéo de questionario.
Fonte: Elaborado pelo autor

5.3 ANALISE DOS DADOS

Os questionarios (Apéndices A, B e C) possuem inicialmente duas questbes
objetivas visando mensurar o conhecimento sobre o tema e sua aceitagao, conforme

dados tabulados a seguir:

Grupos O senhor tem conhecimento de estudo relativo a
estruturacdo de um QOSC no CBMSC?
sim nao Total
A - Oficiais Superiores 9 90% 1 10% 10
B - Oficiais subalternos 11 61% 7 39% 18
C - Pracgas graduados 21 100% 0 0% 21

Quadro 11 - Questao objetiva numero 1

Fonte: Elaborado pelo autor

Grupos O senhor é favoravel a estruturagdo de um QOSC no
CBMSC?
sim nao Sim, com critérios Total
A - Oficiais Superiores 1 110% | 2 | 20% 7 70% 10
B - Oficiais subalternos | 0 | 0% 8 | 44% 10 56% 18
C - Pracas graduados 9 [42% | O 0% 12 58% 21

Quadro 12 - Questao objetiva numero 2
Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados obtidos revelam que o estudo nao esta suficientemente
discutido com os entes diretamente relacionados ao tema, havendo oficial superior
que desconhecia o estudo no CBMSC, assim como 39% (trinta e nove) dos oficiais
subalternos, onde reside a maior rejeicao por sentirem seus interesses diretamente
atingidos.

A segunda questdo trata da aceitacdo do QOSC, considerando ja existir
estudo pelo Estado-Maior do CBMSC, pela qual se verifica alto grau de rejeigao por
parte dos oficiais subalternos, embora a implantacédo seja possivel pela maioria com
o estabelecimento de critérios de acesso para o quadro.

A terceira questao foi subdivida em 9 (nove) assuntos identificados de A1 a
12.

FATORES ORGANIZACIONALIS Matriz de Valéncia — Saliéncia
(Analise do QOSC no CBMSC)
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FATORES IMPORTANCIA DESEMPENHO
B M A MB B M A MA
-1 0 1 -2 -1 0 1 2

OFICIAIS SUPERIORES (EM)
A — QOSC e Planejamento estratégico 0 -1
B — Custo/beneficio de curso menor QOSC 0 0
C - Antiguidade para ingresso no QOSC 1 1
D — TAF e teste conhecimentos especificos 1 0
E — Permanéncia min. de 5anos no posto 1 -1
F — Melhora do clima organizacional 0 0
G — QOSC para area operacional 0 0
OFICIAIS SUBALTERNOS
C - Antiguidade para ingresso no QOSC 1 0
D — TAF e teste conhecimentos especificos 1 -2
E — Permanéncia min. de 5anos no posto 1 -1
F — Melhora do clima organizacional -1 0
G — QOSC para area operacional 1 0
H — Carreiras diferentes QOBM x QOSC 1 -2
| — Curso superior x requisito de ingresso 1 -1
PRACAS GRADUADOS
C — Antiguidade para ingresso no QOSC 1 1
D — TAF e teste conhecimentos especificos 0 -1
E — Permanéncia min. de 5anos no posto -1 -2
F — Melhora do clima organizacional 1 2
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Manter

-1
Baixa Importancia

Figura 10 - Matriz de valéncia e saliéncia — Oficiais Superiores
Fonte: Porter, (1999, modelo adaptado das aulas de Estratégias Organizacionais - CCEM/2007 - UNISUL

Dos resultados frente os questionamentos feitos aos oficiais superiores se

conclui:

A - A relagéo entre a estruturacédo do QOSC e o Planejamento Estratégico esta entre
meédia e alta prioridade;

B - A relagao custo/beneficio em implantar um curso interno para acesso ao QOSC
tem média prioridade;

C - A antiguidade do subtenente para ingresso no QOSC deve ser mantida, mas néo
influencia no melhor desempenho;

D - O Teste de Aptidao Fisica (TAF) e a prova de conhecimentos sao importantes,
mas n3o afeta o desempenho do oficial. E prioridade para inclus&o;

E - Permanéncia minima de 5 anos no posto tem prioridade alta e deve ser

implantada;
F - O QOSC melhora pouco o clima organizacional entre oficiais e pracas;

G - O QOSC nao precisa ser exclusivamente operacional.

Em seguida foram analisadas as respostas dos oficiais subalternos

comparativamente aos subtenentes.
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FATORES ORGANIZACIONAIS — Matriz de valéncia e saliéncia

(Analise da estruturacdo do QOSC pelos Oficiais subalternos e pragas graduados)

Alta Importancia

se se
mp| mp
en Alta Prioridade Manter en
ho h
(o)
B
A () A
Il - |
X 2 1 0 1 p) !
o o
Média Prioridade Baixa Prioridade
0 O
O Pracas Baixa ImportanCia O Oficiais subalternos

Figura 11 - Matriz de valéncia e saliéncia — Tenentes e Subtenentes
Fonte: Porter (1999, modelo adaptado das aulas de Estratégias Organizacionais - CCEM/2007 —
UNISUL)

Dos resultados frente os questionamentos feitos aos oficiais subalternos
comparativamente aos subtenentes se conclui:
C - A antiguidade do subtenente para ingresso no QOSC deve ser mantida para os
pracas, mas nao influencia no melhor desempenho para os oficiais;
D - O Teste de Aptiddo Fisica (TAF) e a prova de conhecimentos tem média
importancia para os pracgas, sendo de alta prioridade aos oficiais subalternos;
E — A permanéncia minima de 5 anos no posto tem prioridade alta para os oficiais e

meédia prioridade para os pracgas;

Alt
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F - O QOSC mantém o clima organizacional entre as carreiras na visdo dos pragas e
nao ha importancia para os oficiais;

G - O QOSC nao precisa ser exclusivamente operacional para os pragas, mas é
prioridade para os oficiais subalternos;

H — Ambos os grupos concordam ser muito importante pertencerem a quadros
diferentes;

| — Em relagdo ao curso superior como requisito de ingresso, o oficial subalterno
atribui como alta prioridade, enquanto os pragas acham importante, mas nao

necessario.

Em prosseguimento, o questionario abordou quatro questdes subjetivas que
ratificaram as divergéncias encontradas na analise bibliografica, das quais ser&o

transcritos trechos que sintetizam as respostas de cada grupo:

4. Em sua opinido quais itens/aspectos deveriam ser inseridos no projeto que

estrutura o QOC?

Respostas do grupo A — Oficiais superiores:

- Critérios: 4 anos na graduagdo de subtenente; possuir nivel superior
reconhecido pelo MEC;estar apto no TAF; saber nadar; estar no excepcional
comportamento.

- Ter curso superior nas areas de administragao, direito, pedagogia. TAF e
exame médico apto.

- Tempo de efetivo servico no minimo de 25 anos e definir quais cursos
superiores afetos a atividade, cujo candidato deveria estar formado e
diplomado.

Respostas do grupo B — Oficiais subalternos:

- Que fosse realizado concurso entre todos os subtenentes, com critério
minimo de desempenho e que fossem exigidos cursos superiores com
afinidade para a fungéo.

- [...] previsdo somente de 2° e 1° tenente no QOC, com vagas especificas,
sem misturar com o QOBM.

- Definir vagas por OBMs, nivel superior em areas especificas, como
administragao, contabilidade e computagao. Limitar ao posto de 1° tenente.

- [...] os cursos de graduacédo validos devem atender a alguns critérios [...]
de modo a ndo comprometer a valorizagdo da classe tendo em vista os
inumeros cursos sequenciais realizados em até dois anos e podendo ser
realizados a distancia de 15 em 15 dias e que ndo agregam especialidade
util para a fungéo a ser desenvolvida.

Respostas do grupo C — Pragas graduados:

- N&o devem ser inseridos itens ou critérios.

- Vagas somente para subtenentes e o critério ser a antiguidade.

- Curso superior completo, mesmo critério da LC 318, priorizando acesso a
subtenentes. Além disso acesso até capitéo.

- Nao estipular fungbes meramente operacionais ou tdo pouco somente
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burocraticas. Agraciar os militares com mais de 20 anos de carreira, porém
nao ha necessidade de exigéncias.

- Um aspecto importantissimo seria uma prova dentre os mais antigos, a fim
de verificar o mérito intelectual, mais especificamente na area de bombeiro
(conhecimento especifico) a fim de ser dado mérito ao VERDADEIRO [sic]
profissional [...]

- Criar um comité de mérito para excluir o candidato classificado sem perfil
para o desempenho da fungéo.

- [...] que possuem curso superior.

Dos resultados frente ao questionamento feito, verificou-se divergéncias entre
0s pracgas, na antiguidade de subtenente, nos exames especificos e na verificagao
do perfil profissiografico. A divergéncia entre estes e os oficiais subalternos em qual
posto seria estruturado o QOSC. As convergéncias estdo no curso superior, tempo
de servigco superior a 20 anos e antiguidade. Os oficiais estabelecem critérios mais

rigidos, similares aos da entrada para o Curso de Oficiais na Academia.

5. Qual o ébice/problema mais importante para o desenvolvimento do QOC?

Respostas do grupo A — Oficiais superiores:

- Falta de critérios pré-determinados.

- Cultura interna contraria.

- A experiéncia passada pelo QOA na PMSC, onde o oficial deste quadro
em nada contribuiu.

- Pressao politica no sentido de facilitar o acesso dos pragas sem critérios.

- Falta de legalidade.

Respostas do grupo B— Oficiais subalternos:

- Politica, pois o acerto politico trara problemas futuros a este Quadro
Complementar.

- Desestrutura a formacdo do oficial BM, despadronizando a prépria
instituicao.

- Privilégio de uma categoria que estara ingressando em um quadro sem
concurso publico.

- Primeiro deveria se considerar a inexisténcia de fato de uma carreira
completa aos oficiais.

- Interesses pessoais e politicos, que certamente desvirtuardo o foco de
solucionar-se um problema interno do CB, qual seja, a falta de oficial
subalterno e ascenséao equilibrada na carreira.

Respostas do grupo C — Pragas graduados:

- Ter requisitos com relagao a nivel superior.

- A aceitabilidade dos oficiais.

- Nao vejo nenhum problema, talvez o financeiro por parte do Estado.

- O ¢6bice é o preconceito por parte dos oficiais que passam trés anos numa
academia para sentir nojo das pracas e depois o restante da vida
profissional para admira-los.

- [...] falta de vontade politica.

- Falta de conscientizagdo da importancia deste quadro [...] critérios para a
selecao e o cuidado para que nao ocorra o inchaco deste quadro [...]
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Dos resultados frente ao questionamento feito, foi apontada pelo grupo de
oficiais superiores a experiéncia negativa do QOA na PMSC, a falta de legalidade e
de critérios de acesso, essa ultima contraria a posigao dos pracas. A interferéncia
politica foi apontada por todos os oficiais e a cultura institucional contraria por todos

OS grupos.

6. Qual a maior contribuicdo do QOC para a administragao do CBMSC?

Respostas do grupo A — Oficiais superiores:

- Harmonia interna.

- Minimiza a falta de efetivo de oficiais subalternos.

- Oportunizar a presenca de mais oficiais subalternos em todas as OBMs.
- Desde que empregado na atividade operacional seria muito bom [...]

- Atendimento das atividades de RH em curto prazo.

Respostas do grupo B — Oficiais subalternos:

- Possibilitar a presencga de oficiais em comando de pelotao.

- Um maior quadro de comandante e instrutores qualificados.

- Ocupacéo de vagas em aberto no interior.

- Talvez em alguns casos, agregar conhecimento pratico operacional.

- [..] considerando a limitaggo do QOC ao posto de 1° tenente,
possivelmente permitira o acesso ao ultimo posto do quadro de oficiais
formados na Academia.

Respostas do grupo C — Pracgas graduados:

- Menor custo de formagéo e bom desempenho funcional.

- Desafogaria o quadro de oficiais existentes possibilitando ascenséo até
coronel [...] melhor desempenho na administracdo de pelotbes.

- [...] Mais tempo de permanéncia na ativa [...] pessoalmente ndo tenho
curso superior. Por que faria um curso superior? Se criado o QOC teria uma
motivacgao.

- Outras corporacoes militares, como as Forgas Armadas e diversas policias
Militares e Corpos de Bombeiros do Brasil, ja tem este Quadro de Oficiais
implantado, provando ser perfeitamente viavel.

Dos resultados frente ao questionamento feito, foi apontada pelos grupos de
oficiais, a possibilidade de suprir as vagas de tenentes na area operacional em todo

o Estado. Os pragas mencionam menor custo e fluidez em ambas as carreiras.

7. O senhor tem outro aspecto que deseja comentar?

Respostas do grupo A — Oficiais superiores:

- Nao concordo com a proposicao.

- Abrir vagas para oficiais R-2 do EB, podendo permanecer no maximo 8
anos no servigo publico.

- Abrir um quadro de oficiais complementares médicos, engenheiros e
outras areas afins.
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Respostas do grupo B - Oficiais subalternos:

- Nao seria a forma ideal de se complementar o quadro de oficiais, porém o
modelo politico atual e a situacdo financeira do Estado ndo permitem a
inclusao de oficiais em numero suficiente para manter os servigos. Acredito
que uma formagdo bem feita, aliada a experiéncia e cultura de cada
candidato a Oficial Complementar trard beneficios em curto prazo, sem
grandes incrementos na folha de pagamento e no custeio da Corporagéo. E
necessario que a corporagdo estabelega os critérios de criacdo e de
controle desse processo, sem interesses pessoais ou politicos.

- Entendo que aspectos legais impedem a implementacdo do QOC, por
serem carreiras diferentes.

- Este Quadro gera conflito com os oficiais formados na Academia, por isso
tem que ser muito bem estudado.

- Esse quadro nao atende as necessidades do CBMSC, a instituicao deveria
direcionar esforgos na formagéao de oficiais de carreira.

- Definir o maximo de 40 vagas e até 1° tenente, pois ha 45 subtenentes e
nem todos merecem ser oficiais.

- Deveria ser incentivado o ingresso dos pragas por vestibular, pois parece
que o comando n&o acredita no potencial intelectual dos pragas, criando
alternativas para ingresso no oficialato através de privilégios.

Respostas do grupo C — Pragas Graduados:

- Rapidez no processo.

- Aproveita o profissional por mais tempo do que os 30 anos necessarios.

- E muito importante. Cito meu caso, onde fago no quartel as vezes de Cmt
(oficial) e S-tudo, ou seja, além de responder pelo comando fago toda parte
administrativa [...] com o QOC quem sabe estes ST e Sgt poderdo ser
promovidos e comandarem efetivamente os pelotoes.

Dos resultados frente ao questionamento feito, foi apontada pelo grupo de
oficiais superiores a contrariedade ao projeto e a criagdo de quadro especialista na
area da saude e engenharia. Os oficiais subalternos reforcam a ilegalidade e
estabelecem preocupagdes com os critérios de acesso. Os pragas citam a

motivagéo pessoal.

5.4 FORMULANDO ESTRATEGIA

Formular estratégias engloba tomar decisbes. Toda a decisdo tomada
envolve a exclusdo de outras alternativas. As estratégias devem ser consistentes e
alinhadas com a estratégia global da organizagdo. Uma maneira util para formular
estratégias baseia-se na “analise competitiva” de Porter (1986).

Essa abordagem analisa as cinco forgas competitivas do cenario que incluem:

a) O risco de novos entrantes, neste caso os pragas graduados que almejam o
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oficialato;

b) O poder de barganha dos fornecedores do servico almejado, no caso os oficiais
subalternos;

c) O poder de influéncia daqueles que controlam os servigos, no caso os oficiais
superiores, especificamente o Estado-Maior do CBMSC;

d) O risco do produto substituto ou concorrente, no caso o proprio QOSC; e

e) A rivalidade interna existente na corporacéao.

5.4.1- O risco de novos entrantes

Novos oficiais entrando na carreira trazem capacidade de expansao dos
servicos do CBMSC. A organizacéo pode se beneficiar da curva de experiéncia
acumulada na carreira oferecendo qualidade. O custo e o tempo de formacgao sao
reduzidos, atendendo a demanda de oficiais subalternos em curto prazo nos
pelotdes isolados. Favorece a motivagao dos pragas e pode prolongar o tempo de
servigo do militar. Essa agregacgao de forgcas depende das “barreiras de entrada”.

A inexisténcia de barreiras de entrada seria a promog¢ao automatica ao primeiro
posto, e, a inexisténcia de barreiras de saida implicaria em possibilitar o militar
solicitar sua reserva remunerada no tempo minimo previsto (30 anos) sem o
compromisso temporal no novo posto. A auséncia, ou as barreiras de entrada e
saida baixas, segundo Porter (1986), ndo proporcionam retornos estaveis a

organizagao.

5.4.2 — O poder de barganha dos oficiais subalternos

Os oficiais subalternos apontam o risco de desestrutura da carreira dos
oficiais pela possibilidade de um falacioso custo/beneficio, e pela ilegalidade da

ascensao dos pracas a carreira de oficial, justificando sua inconstitucionalidade.

Art. 37 A administracao publica direta, indireta ou fundacional, de qualquer
dos poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecerd aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade
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publicidade e, também, ao seguinte:

[..]

Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovagao
prévia em concurso publico de provas ou provas e titulos, ressalvadas as
nomeagdes para cargo em comissao declarado em lei de livre nomeagéao e
exoneracao.

]

(Constituicao Federal, 1988, grifo nosso)
Apontam ainda interesses pessoais e politicos, que desvirtuardo o foco do problema:

a falta de oficial subalterno e ascensao equilibrada na carreira.

5.4.3 - O poder de influéncia dos oficiais superiores

Os oficiais superiores com a responsabilidade do planejamento estratégico
verificam a necessidade da estruturacdo de um QOSC para atender a falta de
oficiais subalternos, a fluidez na carreira dos pracas, a reducdo de custos de
formacgao e a melhoria do clima organizacional. Ha preocupagao com a legalidade e
a legitimidade. Nesse sentido, a criagao de requisitos de acesso diminui o conflito

com os oficiais subalternos.

5.4.4 - O risco do produto substituto ou concorrente

O risco da estruturacdo do QOSC esta em sua institucionalizagdo como um
curso de baixo custo e altos beneficios, seja na qualidade dos servigos, no aumento
do tempo de servigo evitando a reserva normal dos militares ou na experiéncia de
tropa do oficial do QOSC, motivando uma politica de governo que poderia relegar a

inclusdo de novos cadetes, causando sérios abalos nos valores institucionais.

5.4.5 - A rivalidade interna

A estruturagdo do QOSC é o tipo convencional de concorréncia em que as
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forgas envolvidas possuem elementos positivos e negativos de negociagéao.
As estratégias devem ser tragadas de modo a efetivar, primeiramente, os objetivos
da instituicdo, posteriormente atenuar os animos dos oficiais subalternos e atender o
pleito dos pragas. Uma das formas de ajustamento de interesses, ndo é a negacgéo,
pois isto aumentaria o confronto, mas a criacdo de barreiras de saida, proporcionado
retornos estaveis altos para a organizacao.

Contudo, necessario se faz observar o grau de institucionalizacdo do Quadro
de Oficiais Subalternos Complementares. Sua adogdo ndo pode se restringir a
solucionar a insatisfagdo do grupo de pracas. A néo institucionalizagdo do quadro
causaria reflexos similares aos ocorridos na PMSC, onde existe uma lei
possibilitando o acesso de pracas ao oficialato, mas sem legitimidade e por isso nao
é efetivada. Um dos principios a ser observado é a continuidade do processo de
forma a agregar qualidade técnica e ndo a oportunidade momentanea de encaixe.
Nisso reside a importancia da visao de futuro do Estado-Maior, em vislumbrar o

CBMSC em duas décadas e avaliar o QOSC naquele contexto.

5.5 - ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

No esquema de Porter (1986), a analise desses cinco fatores deve moldar o
desenvolvimento da estratégia da corporagédo, a ser pensada e estruturada pelo
Estado Maior e encaminhada para decisdo do comando geral.

A decisao, pelas diferentes correntes internas, obrigatoriamente se valera de
barreiras de entrada e saida na estruturacdo do QOSC, de modo a satisfazer a
necessidades organizacionais e motivar os pragas a construirem suas competéncias
pessoais para satisfazer os critérios de acesso. A figura 12 representa as cinco

forcas competitivas que atuam no sistema.
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bstitutos - Aproveita a experiéncia. -
su - Mantém o efetivo por mais tempo.

Figura 12 - As 5 forcas competitivas.
Fonte: Porter (1986, p. 4, modelo adaptado pelo autor)

Criar fortes barreiras de entrada e de saida tem como pontos positivos
legitimar o QOSC junto aos oficiais subalternos, valorizar o praga dedicado em
manter-se aperfeicoado, e possibilitar a expansdo dos servicos operacionais do

CBMSC com maior qualidade.

5.6 BARREIRAS DE ENTRADA E DE SAIDA

As barreiras de entrada sao os requisitos necessarios para acesso ao QOSC,
e estao relacionadas as competéncias pessoais (skill-based) que sdo construidas
pelas necessidades da organizagéo e efetivadas pela vontade e responsabilidade do
candidato. As barreiras de entrada verificadas no estudo sao:
a) Curso superior de interesse da organizagcdo. O curso superior € suporte legal

indiscutivel para acesso. A discussao esta em direcionar a area do curso para o
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interesse organizacional a ser elaborado em estudo posterior pelo Estado Maior;

b) Ser subtenente com mais de 20 anos de efetivo servigo. A antiguidade é questao
legal na carreira hierarquica, aceita como um valor, e quebra-la ndo favorece sua
institucionalizagdo. O tempo minimo de 20 anos de efetivo servico agrega a
experiéncia, a motivacao e a tenacidade para a atividade operacional;

c) Estar apto no exame médico é pressuposto basico para enfrentar o curso que
exige esforgo fisico;

d) Estar apto no Teste de Aptiddo Fisica (TAF), sendo respeitada a idade do
candidato, valoriza o profissional que se mantém fisicamente;

e) Estar apto no teste de habilidades especificas (natagdo, resgate, combate a
incéndio). Esta prova é sugerida pelos proprios pragas de modo a valorizar o
profissional que manteve o aperfeicoamento técnico operacional;

f) Estar apto no teste psicotécnico que visa analisar o perfil profissiografico. As
atitudes de um oficial precisam demonstrar lideranga, responsabilidade e
comprometimento O perfil que se espera do oficial QOSC deve ser descrito a
equipe de psicologos;

g) Ser aprovado com grau minimo e classificado em teste especifico para o numero
de vagas previstas;

h) Estar, no minimo, no comportamento 6timo em sua ficha funcional;

| ) Estar, no minimo, 3 (trés) anos na graduacgéo de subtenente.

As barreiras de saida sdo as responsabilidades inerentes ao cargo (job-
based) de modo a nao permitir sua evasao prematura, dos quais citamos;

a) A carreira compreende os postos de 2° tenente e 1° tenente. Por ser esta a
necessidade da organizagdo, por estar relacionada a habilidade construida no
perfil técnico e por ser paradoxal imaginar fluidez na carreira dos pragas e
engessar a carreira dos oficiais, sendo esse um dos pontos nevralgicos do
processo;

b) A permanéncia minima no quadro é de 5 anos, de modo a equacionar o
investimento financeiro na carreira e o retorno estavel a que o projeto se propde;

c) O intersticio minimo de 2° tenente sera de 42 meses, de igual modo a carreira
dos oficiais do QOBM,;

d) O estagio probatério como aspirante sera de 6 meses, de igual modo a carreira

dos oficiais. A reprovacédo no estagio implica no retorno ao Quadro de Pracgas
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BM. Este item se da pelas peculiaridades de cada carreira, pelas quais um 6timo
praca nao sera necessariamente um bom oficial, pois as carreiras envolvem
comportamentos diferenciados;

e) O quadro é direcionado eminentemente a area operacional, por ser a grande
necessidade do CBMSC. A atividade meio € suplementar a todos os oficiais
subalternos;

f) A ascensao ao oficialato predispde a possibilidade de transferéncia para qualquer

regidao do Estado de acordo com as vagas disponiveis nas OBMs.

Do ponto de vista cultural cognitivo, 0 QOSC ndo possui base de legitimidade
no CBMSC. Isto pode ser justificado pela falta de historicidade de quadro similar em
Santa Catarina, além das criticas ao modelo adotado pela PMSC. O culto as
tradicbes académicas de formacgao de oficiais impde barreiras de entrada similares,
respeitando a idade do candidato, de modo a poder alcancar a legitimidade.

As barreiras de saida estao relacionadas as necessidades da organizagao, a
responsabilidade ética do cargo e a formagdo de uma identidade institucional
integrada entre os oficiais do QOBM e QOSC, de modo a identificar igualdade de
atribuicdes, responsabilidades e beneficios.

O limitador de ascensao ao posto de 1° tenente, também se explica por nao
haver impedimento do pracga, a qualquer momento, prestar concurso publico para o

segmento de carreira dos oficiais QOBM.
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6 CONCLUSAO

A analise institucional realizada no CBMSC, através de pesquisa documental,
bibliografica e da utilizacdo de questionario, permitiu corroborar as hipoteses
levantadas e alcangar o objetivo proposto ao delinear um modelo de carreira do
quadro de oficiais complementares, com estrutura mista, em forma de “Y”, que
respeite a hierarquia, valor institucional das organizagdes militares, contudo adere a
este modelo uma flexibilidade administrativa permitindo a especializagdo na
atividade operacional, através de curso interno, do praga graduado subtenente.

O quadro estruturado possui predominancia operacional e abrange a carreira
dos oficiais subalternos, sendo denominado de Quadro de Oficiais Subalternos
Complementares — QOSC. O modelo do quadro esta estruturado com 35 (trinta e
cinco) vagas oriundas do QOBM, sendo 16 (dezesseis) de 2° tenente e 19
(dezenove) de 1° tenente. Este numero corresponde a 77% das vagas de
subtenente no CBMSC.

Com a finalidade de buscar esse objetivo, apresentaram-se o0s objetivos
especificos como identificar a valoragdo do QOSC consoante ao Planejamento
Estratégico da Corporagcdo, o que, para os oficiais superiores é de média
importancia, mas de alta relevancia, classificando-se como prioridade. A justificagao
para sua implantagdo esta prioritariamente na defasagem de pessoal capacitado
frente a demanda dos servigos operacionais, além de outros fatores como menor
custo e tempo para a formacado do oficial e possibilidade de melhoria do clima
organizacional. O Clima organizacional é resultante da estrutura e da cultura
organizacional e influencia o desempenho profissional.

O segundo objetivo especifico foi identificar os pontos de convergéncia do
QOSC na organizacao, que se estabelecem na possibilidade de expansao de seus
servicos com qualidade, no estimulo a valorizacdo do praca e o continuo
aperfeicoamento profissional. Outro aspecto comum entre oficiais e pragas é a
estruturacao distinta do QOSC em relagdo ao QOBM.

A identificacdo dos pontos de divergéncia entre oficiais e pracas esta nos

critérios de acesso e no desenho dos cargos. A relevancia da questdo esta na
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conciliagdo e na premissa de que carreira ndo é uma sequéncia linear de
experiéncia e trabalhos, mas uma série de transi¢cdes que refletem as necessidades
e a imposi¢cao da organizagao.

O terceiro objetivo especifico esta na identificagdo da adequacgéo da estrutura
do QOSC frente as demandas técnicas e estratégicas do CBMSC, a qual é positiva
com o acatamento dos critérios de acesso ao quadro e incorporados legalmente, os
quais buscam similaridade aos critérios de acesso ao QOBM. Justificam-se esses
critérios pela qualidade pretendida do oficial QOSC, pelo seu retorno produtivo no
posto (expansdo) e pela legitimidade frente aos oficiais QOBM. (clima
organizacional).

O quarto objetivo especifico foi identificar os critérios necessarios para o
processo de institucionalizagdo do QOSC na estrutura do CBMSC.

Em todo processo de mudanga organizacional € esperado uma geragao de
resisténcia por parte das pessoas envolvidas e afetadas pela mudanca, de modo
que sua estruturagdo busca uma similitude com os padrdes de acesso ao oficialato
do QOBM. Para que se alcance e mantenha a legitimidade junto a corporagao e
junto as pessoas por elas abrangidas, todos os envolvidos no processo devem ser
ouvidos para contribuir com sugestoes, mas a definicdo da mudancga, os principios e
diretrizes sao de responsabilidade do Comando Geral alicercado pelo estudo do
Estado Maior.

O desenho de cargos presume que € através das competéncias pessoais
desenvolvidas, que se obtém satisfacdo nos objetivos planejados conjuntamente
com a organizagao, contudo as necessidades humanas nao sao os fins, mas sim os
meios no desenho de cargos. A satisfagcdo das necessidades individuais é um
subproduto desejavel, mas néo € o objetivo principal. Estabelecer um processo que
obtenha e mantenha a legitimidade necessita de uma base de sustentagao técnica e
cultural, assim é relevante que a estruturacdo do QOSC obedega aos critérios
estabelecidos nesse estudo como fator facilitador de sua institucionalizagéo.

A “negociagao” entre os envolvidos no processo de estruturagdo do QOSC
estd entre o querer, o poder e o precisar, mas as ideologias ndo podem derrubar
conceitos cientificos.

Serao apresentados, de modo a ratificar, os critérios para acesso ao QOSC,
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tecnicamente denominadas de “barreiras de entrada”. Os requisitos necessarios

relacionados as competéncias pessoais (skill-based) sao construidas pela vontade e

responsabilidade do candidato:

a) Curso superior de interesse da organizagdo. O curso superior € suporte legal
indiscutivel para acesso. A discussao esta em direcionar a area do curso para o
interesse organizacional a ser elaborado em estudo posterior pelo Estado Maior;

b) Ser subtenente com mais de 20 anos de efetivo servigo. A antiguidade é questao
legal na carreira hierarquica, aceita como um valor, e quebra-la ndo favorece sua
institucionalizagdo. O tempo minimo de 20 anos de efetivo servigo agrega a
experiéncia, a motivacao e a tenacidade para a atividade operacional;

c) Estar apto no exame médico é pressuposto basico para enfrentar o curso que
exige esforgo fisico;

d) Estar apto no Teste de Aptiddo Fisica (TAF), sendo respeitada a idade do
candidato, valoriza o profissional que se mantém fisicamente;

e) Estar apto no teste de habilidades especificas (natagao, resgate, combate a
incéndio). Esta prova € sugerida pelos préprios pragas de modo a valorizar o
profissional que manteve o aperfeicoamento técnico operacional;

f) Estar apto no teste psicotécnico que visa analisar o perfil profissiografico. As
atitudes de um oficial precisam demonstrar lideranga, responsabilidade e
comprometimento. O perfil do oficial que se espera deve ser descrito a equipe de
psicologos;

g) Ser aprovado com grau minimo e classificado em teste especifico para o numero
de vagas previstas;

h) Estar, no minimo, no comportamento 6timo em sua ficha funcional;

| ) Estar, no minimo, 3 (trés) anos na graduacgéo de subtenente.

As “barreiras de saida” sdo as responsabilidades inerentes ao cargo (job-
based):
a) A carreira compreende os postos de 2° tenente e 1° tenente. Por ser esta a
necessidade da organizagao, por estar relacionada a habilidade construida no
perfil técnico e por ser paradoxal imaginar fluidez na carreira dos pragas e

engessar a carreira dos oficiais, sendo esse um dos pontos nevralgicos do
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processo;

b) A permanéncia minima no quadro é de 5 anos, de modo a equacionar o
investimento financeiro na carreira e o retorno estavel a que o projeto se propde;

c) O intersticio minimo de 2° tenente sera de 42 meses, de igual modo a carreira
dos oficiais QOBM,;

d) O estagio probatério como aspirante sera de 6 meses, de igual modo a carreira
dos oficiais. A reprovacado no estagio implica no retorno ao Quadro de Pracas
BM. Este item se da pelas peculiaridades de cada carreira, pelas qual um 6timo
praca nao sera necessariamente um bom oficial, pois as carreiras envolvem
comportamentos diferenciados;

e) O quadro é direcionado eminentemente a area operacional, por ser a grande
necessidade do CBMSC. A atividade meio € suplementar a todos os oficiais
subalternos;

f) A ascensao ao oficialato predispde a possibilidade de transferéncia para qualquer

regiao do Estado de acordo com as vagas disponiveis nas OBMs.

6.1 CONSIDERAGCOES E RECOMENDACOES

A efetivagéo da estruturagdo do QOSC no CBMS depende fundamentalmente
de previsao legal através de alteragao da Lei Complementar n° 259, de 19 de janeiro
de 2004, que estabelece a distribuicao e fixa o efetivo do Corpo de Bombeiros Militar
do Estado e da criagdo de nova Lei Complementar estruturando o QOSC, ambas de
responsabilidade do Comando Geral para seu encaminhamento.

A inobservancia de critérios que sustentem a legitimidade do QOSC podera

ensejar uma Ac¢ao de Inconstitucionalidade.
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APENDICE A - Questionario para coleta de dados de oficiais superiores

UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA CATARINA — UNISUL
Campus Norte da llha — Unisul Business School
Curso de Especializagao “Lato Sensu” em Gestao de Servigcos de Bombeiro

PESQUISA JUNTO AOS OFICIAIS SUPERIORES DO CBMSC

Esta pesquisa tem por objetivo estudar o processo de implantacdo de um QOC
(Quadro de Oficiais Complementares) no Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina. Sua participacdo nesta pesquisa € muito importante, pois através das
respostas sinceras e confiaveis das pessoas envolvidas no processo sera possivel
identificar divergéncias em sua estruturacdo e analisar o clima organizacional sobre
o tema.

1. O senhor tem conhecimento de estudos relativos a estruturagdo de um QOC no
CBMSC? 3
( )SIM ( )NAO

2. O senhor ¢ favoravel a estruturagdo de um QOC no CBMSC?
( )SIM ( )NAO () SIM, mas com critérios

3. As questdes a seguir estao relacionadas a estruturagdo de um QOC no CBMSC.
Assinale apenas uma alternativa.

A1 - Qual a importancia da estruturacdo de um QOC para os objetivos do
Planejamento Estratégico do CBMSC, visando a expansao e a qualidade de seus
servigos?

( ) Baixa () Média ( )Alta

A2 - Como o senhor avalia a qualidade do processo de expansdo, caso nao seja
estruturado o QOC no CBMSC?
() Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

B1 - Qual a importancia de um curso do QOC com duragdo maxima de um ano,
numa relacao social dindmica e na possibilidade de redug¢ao de custos de formagao
para o CBMSC?

( ) Baixa () Média ( )Alta

B2 - Qual o desempenho dos pracas do CBMSC no comando de GBMs, ou
respondendo pelo expediente de pelotdes, em cidades importantes do Estado?
() Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

C1 - Qual a importancia de critérios de antiguidade para acesso ao QOC?
( ) Baixa () Média ( )Alta

C2 - A falta de maturidade profissional tem influéncia no comando de uma OBM?
( ) Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta
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D1 — Para o acesso ao QOC, qual a importancia de uma selegcdo que contenha
critérios fisicos e conhecimentos técnico-profissionais?
( ) Baixa () Média ( )Alta

D2 - Os pragas graduados do CBMSC, com mais de 20 (vinte) anos de efetivo
servico, se mantém preparados fisicamente, assim como se preocupam com O
aperfeicoamento técnico-operacional?

( ) Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

E1 - Qual a importancia da exigéncia minima de cinco anos no servigco ativo de um
Oficial do Quadro Complementar, para aproveitar sua experiéncia profissional e
equacionar o problema de defasagem de pessoal no CBMSC?
( ) Baixa ( ) Média ( )Alta

E2 - Considerando ndo haver regras de permanéncia minima, qual a avaliacéo de
desempenho para o CBMSC, do oficial QOC que solicitasse reserva remunerada
apos sua promogao ao primeiro posto?

( ) Muito Baixa ( ) Baixa ( ) Média ( )Alta () Muito Alta

F1 - Qual a importancia da estruturagdo de um QOC como forma de melhoria do
clima organizacional entre oficiais e pragas no CBMSC?
( ) Baixa () Média ( )Alta

F2 - Qual a percepgao do entrosamento/integragdo entre os oficiais subalternos
(tenentes) do QOBM (oficiais formado na Academia) e os do QOC? (Quadro em
estudo para estruturagao)

( ) Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

G1 - Qual a importancia da estruturacdo de um QOC exclusivo para a area
operacional do CBMSC?
( ) Baixa () Média ( )Alta

G2 - Qual o desempenho esperado de um oficial do QOC na atividade operacional
do CBMSC?
( ) Muito Baixa ( ) Baixa ( ) Média ( )Alta () Muito Alta

4. Em sua opiniao quais itens/aspectos deveriam ser inseridas no projeto de lei que
estrutura o QOC?

5. Qual o ébice mais importante para o desenvolvimento do QOC?

6. Qual a maior contribuicdo do QOC para a administracdo do CBMSC?

7. O senhor tem outro aspecto que deseja comentar?

Local (cidade/estado): Florian6polis, SC

Data: de outubro de 2007.



86

APENDICE B - Questionario para coleta de dados de oficiais subalternos

UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA CATARINA — UNISUL
Campus Norte da llha — Unisul Business School
Curso de Especializacao “Lato Sensu” em Gestao de Servigcos de Bombeiro

PESQUISA JUNTO AOS OFICIAIS SUBALTERNOS DO CBMSC

Esta pesquisa tem por objetivo estudar o processo de implantacdo de um QOC
(Quadro de Oficiais Complementares) no Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina. Sua participagao nesta pesquisa € muito importante, pois através das
respostas sinceras e confiaveis das pessoas envolvidas no processo sera possivel
identificar divergéncias em sua estruturagao e analisar o clima organizacional sobre
o tema.

1. O senhor tem conhecimento de estudos relativos a estruturagdo de um QOC no
CBMSC?

( )SIM ( )NAO

2. O senhor e favoravel a estruturagdo de um QOC no CBMSC?

( )SIM ( )NAO () SIM, mas com critérios
definidos.

3. As questdes a seguir estdo relacionadas a estruturagdo de um QOC no CBMSC.
Assinale apenas uma alternativa.

As questoes A1, A2, B1 e B2 pertencem a questionario especifico do Estado
Maior e sao relativas ao Planejamento Estratégico do CBMSC.

C1 - Qual a importancia de critérios de antiguidade para acesso ao QOC?
( ) Baixa () Média ( )Alta

C2 - A falta de maturidade profissional tem influéncia no comando de uma OBM?
( ) Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

D1 — Para o acesso ao QOC, qual a importancia de uma sele¢cdo que contenha
critérios fisicos e conhecimentos técnico-profissionais?
( ) Baixa () Média ( )Alta

D2 - Os pracas graduados do CBMSC com mais de 20 (vinte) anos de efetivo
servico, se mantém preparados fisicamente, assim como se preocupam com O
aperfeicoamento técnico-operacional?

( ) Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

E1 - Qual a importancia da exigéncia minima de cinco anos no servigo ativo do
Oficial Complementar, para aproveitar sua experiéncia profissional e equacionar o
problema de defasagem de pessoal?

( ) Baixa () Média ( )Alta
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E2 - Considerando ndo haver regras de permanéncia minima, qual a avaliacéo de
desempenho do CBMSC, ao oficial QOC que solicitasse reserva remunerada apos
sua promogao ao primeiro posto?

( ) Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

F1 - Qual a importancia da estruturagdo de um QOC como forma de melhoria do
clima organizacional entre oficiais e pragas no CBMSC?
( ) Baixa () Média ( )Alta

F2 - Qual a percepgdao do entrosamento/integragcdo entre os oficiais subalternos
(tenentes) do QOBM (oficiais formado na Academia) e os do QOC? (Quadro em
estudo para estruturagao)

( ) Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

G1 - Qual a importancia da estruturacdo de um QOC eminentemente operacional
(Comandante de pelotao)?
( ) Baixa () Média ( )Alta

G2 - A maturidade profissional dos pragas graduados, com mais de 20 (vinte) anos
de efetivo servico, possui reflexo positivo na atividade técnica-operacional?
( ) MuitoBaixa ( ) Baixa ( ) Média ( )Alta () Muito Alta

H1 — Qual a importancia do QOC, estar em segmento de carreira diferente, ndo
competindo com as vagas do QOBM?
( ) Baixa () Média ( )Alta

H2 — A estruturagdo de um QOC no mesmo segmento dos oficiais do QOBM
(mesmo quadro de vagas) tras beneficios ao CBMSC?
( ) Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

I1 - Qual a importancia do requisito de curso superior para ingresso no QOC?
( ) Baixa () Media ( )Alta

12 - Considerando a inexisténcia de requisitos relacionados ao grau de escolaridade,
como o senhor analisa o desempenho do oficial subalterno, nas fungdes de
comando de pelotdo, que envolvem habilidades comportamentais, posicionamento
sobre a organizagao e de representagao social?

( ) Muito Baixa ( ) Baixa ( ) Média ( )Alta () Muito Alta

4. Em sua opiniao quais itens/aspectos deveriam ser inseridas no projeto de lei que
estrutura o QOC?

5. Qual o ébice mais importante para o desenvolvimento do QOC?

6. Qual a maior contribuicdo do QOC para a administracdo do CBMSC?

7. O senhor tem outro aspecto que deseja comentar?

Local (cidade/estado): , SC

Data: de outubro de 2007
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APENDICE C - Questionario para coleta de dados de pragas graduados

UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA CATARINA — UNISUL
Campus Norte da llha — Unisul Business School
Curso de Especializacao “Lato Sensu” em Gestao de Servigcos de Bombeiro

PESQUISA JUNTO AOS PRACAS DO CBMSC

Esta pesquisa tem por objetivo estudar o processo de implantacdo de um QOC
(Quadro de Oficiais Complementares) no Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina. Sua participagado nesta pesquisa € muito importante, pois através das
respostas sinceras e confiaveis das pessoas envolvidas no processo sera possivel
identificar divergéncias em sua estruturagao e analisar o clima organizacional sobre
o tema.

1. O senhor tem conhecimento de estudos relativos a estruturagcdo de um QOC no
CBMSC?

( )SIM ( )NAO

2. O senhor ¢ favoravel a estruturagao de um QOC no CBMSC?

( )SIM () NAO () SIM, mas com critérios
definidos.

3. As questdes a seguir estdo relacionadas a estruturagdo de um QOC no CBMSC.
Assinale apenas uma alternativa.

As questoes A1, A2, B1 e B2 pertencem a questionario especifico do Estado
Maior e sao relativas ao Planejamento Estratégico do CBMSC.

C1 - Qual a importancia de critérios de antiguidade para acesso ao QOC?
( ) Baixa () Média ( )Alta

C2 - A falta de maturidade profissional tem influéncia no comando de uma OBM?
( ) Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

D1 — Para o acesso ao QOC, qual a importancia de uma sele¢cdo que contenha
critérios fisicos e conhecimentos técnico-profissionais?
( ) Baixa () Média ( )Alta

D2 — Em sua visao, os pragas graduados do CBMSC com mais de 20 (vinte) anos
de efetivo servico, se mantém preparados fisicamente, assim como se preocupam
com o aperfeicoamento técnico-operacional?

( ) Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

E1 - Qual a importancia da exigéncia minima de cinco anos no servigo ativo do
Oficial Complementar, para aproveitar sua experiéncia profissional e equacionar o
problema de defasagem de pessoal no CBMSC?

( ) Baixa () Média ( )Alta
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E2 - Considerando ndo haver regras de permanéncia minima, qual a avaliacdo de
desempenho do CBMSC, ao oficial QOC que solicitasse reserva remunerada apos
sua promogao ao primeiro posto? (2° Tenente)

() Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

F1 - Qual a importancia da estruturagcdo (criagdo) de um QOC como forma de
melhoria do clima organizacional entre oficiais e pragcas no CBMSC?
( ) Baixa () Média ( )Alta

F2 - Qual a sua percepgdo com relagdo ao entrosamento/integragcdo entre os
oficiais subalternos (tenentes) do QOBM (oficiais formado na Academia) e os do
QOC? (Quadro em estudo para estruturagéo)

( ) MuitoBaixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

G1 - Qual a importancia da estruturagcdo de um QOC eminentemente operacional
(Comandante de pelotao)?
( ) Baixa () Média ( )Alta

G2 - A maturidade profissional dos pragas graduados, com mais de 20 (vinte) anos
de efetivo servigo, possui reflexo positivo na atividade técnica-operacional?
( )MuitoBaixa ( )Baixa ( )Média ( )Alta () Muito Alta

H1 — Qual a importancia do QOC, estar em segmento de carreira diferente, ndo
competindo com as vagas do QOBM? (Tenentes formados na Academia)
( ) Baixa () Média ( )Alta

H2 — A estruturagdo de um QOC no mesmo segmento dos oficiais do QOBM
(mesmo quadro de vagas) tras beneficios ao CBMSC?
() Muito Baixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

1 - Qual a importancia do requisito de curso superior para ingresso no QOC?
( ) Baixa () Média ( )Alta

12 - Considerando a inexisténcia de requisitos relacionados ao grau de escolaridade,
como o senhor analisa o desempenho do oficial subalterno, nas fungdes de
comando de pelotdo, que envolvem habilidades comportamentais, posicionamento
sobre a organizagao e de representagao social?

( ) MuitoBaixa ( ) Baixa () Média ( )Alta () Muito Alta

4. Em sua opinido quais itens/aspectos deveriam ser inseridos no projeto de lei que
estrutura o QOC?

5. Qual o ébice/problema mais importante para o desenvolvimento do QOC?

6. Qual a maior contribuicdo do QOC para a administracdo do CBMSC?

7. O senhor tem outro aspecto que deseja comentar?

Local (cidade/estado): , SC

Data: de outubro de 2007

Horario do preenchimento:
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