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RESUMO

O servigo publico no Brasil passou por diferentes periodos, cada qual com a adocdo de
modelos apropriados as demandas politicas e sociais de cada época. Atualmente, o Brasil
passa por momento de transicdo deixando para trds o modelo burocrético, e adotando um
modelo de novo servigo publico no qual a participacdo da sociedade € mais explicita. Nesse
contexto, em Servigos nos quais a organizacdo publica ndo consegue atender de maneira
adequada as demandas, as esferas publica e privada podem instituir parcerias. A participagao
de voluntédrios em servigos publicos € uma das possibilidades que esta nova forma de gestdo
permite imputando as organizacdes publicas mudancas organizacionais, seja em sua estrutura,
seja na forma de gerir as pessoas unindo em um mesmo ambiente funciondrios publicos
concursados e voluntarios. Num mundo globalizado, o estudo das mudancgas nas organizacoes
entende-se interessante por serem as mesmas suscetiveis a pressdes internas ou externas e,
como parte de um sistema, devem adequar-se aos novos ritos da administragdo. Assim, o
objetivo deste trabalho € analisar a mudancga organizacional ocorrida a partir da inser¢dao dos
voluntdrios na prestacdo de servicos a populacdo pelo Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina (CBMSC). O estudo da participagdao de voluntarios em organizacdes publicas,
especificamente no CBMSC, vem buscar subsidios para uma melhor compreensdo de como é
a receptividade da corporagdo para com esses cidaddos intencionados a ajudar, de alguma
forma, a diminuir as dificuldades em vista da escassez dos recursos humanos existentes na
instituicao. Assim, a compreensdo dos modelos de gestao, passando do patrimonialismo até o
novo servigo publico € o inicio do caminho que tenta desvendar o porqué das dificuldades
hoje encontradas e possibilitar a continua busca de modelos que satisfacam o interesse da
coletividade. Para fundamentar o estudo foi utilizada a pesquisa qualitativa e quantitativa,
visando atender aos objetivos do trabalho, sendo que dessa maneira pode-se aplicar
entrevistas aos principais gestores da organizacdo bem como questiondrios aos bombeiros
militares e seus colegas voluntdrios, denominados bombeiros comunitdrios. A coleta dos
dados demonstra que o CBMSC € uma instituicio com seus valores bem solidificados, o
mesmo acontecendo com a cultura organizacional. Os resultados indicam que ainda existem
resisténcias quanto ao novo modelo adotado, mas que a instituicio vem adaptando-se para
poder trabalhar de forma coesa com os voluntérios e assim continuar mantendo a prestacao de
seus servicos aos cidaddos. O servigo voluntdrio mostra-se assim, como uma alternativa para
que a organizacdo militar, ainda que caracterizada na subordinagdo, aceite a participagao

comunitéria junto as atividades que desempenha em prol da coletividade.

Palavras-chave: Mudangas Organizacionais. Voluntarios. Co-servico. Corpo de Bombeiros
Militar de Santa Catarina.



ABSTRACT

The public service in Brazil has gone through different periods, each one with the adoption of
appropriate models to political and social demands of each time. Currently, Brazil is going
through a transition moment leaving behind the bureaucratic model, and adopting a new
model of public service in which the participation of society is more explicit. In this context,
services in which the public organization can not adequately meet the demands, the public
and private spheres can build partnerships. The participation of volunteers in public services
is one of the possibilities that this new form of management allows organizations to public
reckoning organizational changes, either in its structure, is how to manage people together in
the same environment gazetted civil servants and volunteers. In a globalized world, the study
of changes in organizations means interesting for being susceptible to the same internal or
external pressures, and as part of a system should conform to the rites of the new
administration. Considering this the objective of this paper is to analyze the organizational
change that occurred from the inclusion of volunteers in providing services to the population
by the Fire Brigade of Santa Catarina (CBMSC). The study of the participation of volunteers
in public, specifically in CBMSC, is seeking for grants for a better understanding of how the
corporation is receptive to these citizens intended to help in some way, to reduce the
difficulties in view of the scarcity of resources at the existing human institution. Thus, the
understanding of the business models, moving from paternalism to the new public service is
the beginning of the path that attempts to unravel the reason for the difficulties encountered
today and enable the continuous search for models that satisfy the interest of the community.
In support of this study it was used qualitative and quantitative research in order to meet the
goals of the work, and thus it can be applied to interview key managers of the organization as
well as questionnaires to the militaries and their fellow firefighters volunteers called
Community Firefighters. Data collection demonstrates that CBMSC is an institution with its
values well solidified demonstrating that the organizational culture is very strong. The results
show that there is still much resistance to the new model adopted, but also that the institution
has been adapting itself to be able to work cohesively with the volunteers and going on to
maintaining the provision of services to its citizens.

Keywords: Organizational Change. Volunteers. Co-service. Firefighters in Santa Catarina.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes publicas vém desenvolvendo formas para amenizar os impactos
causados pelas dificuldades de provisdo por parte do aparato estatal. Para tanto, algumas
alternativas tém sido propostas com o intuito de amenizar essa situagao, sentida no Estado, na
prestacdo de servigcos basicos ou essenciais.

Nesse sentido, é que se pretende estudar algumas modalidades de gestdo no
servico publico com a proposta de reconhecer no modelo adotado atualmente, por algumas
organizacdes, a saida para a resolu¢do de conflitos institucionais que até entdo ndo eram
tratados e geravam descontentamento tanto por parte dos agentes puiblicos como dos cidaddos

receptores de servicos sem qualidade, defasados e desqualificados.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O Estado é constituido por diversos 6rgaos, os quais visam o atendimento das
demandas sociais. Garantir a seguranca, manter a ordem e a paz, bem como institui¢cdes
legislativas, executivas e judicidria sdo atos que se valem da presenca da policia e das forgas
armadas, os quais servem para estabilizar as relacdes sociais, dentre elas as de
responsabilidade estatal (BRANDAO et al, 1998).

O Estado Moderno mostra-se atualmente com um sistema de exercicio do poder
tripartido, com as fungdes legislativa, executiva e judicidria, e organizado em atividade
administrativa e servigos publicos, originados entre os séculos XVII e XVIII (FRANCA,
1999).

Com o propésito de harmonizar o convivio social através do equilibrio entre os
interesses individuais e coletivos, o Estado é uma instituicdo que difere da propria sociedade.
A acdo do Estado Moderno instrumentaliza-se por meio da supremacia do interesse publico
sobre o interesse particular, no plano nacional, e pelo exercicio da soberania, no plano
internacional (FRANCA, 1999).

Weber (1997) enfatiza que o monopdlio do uso legitimo da for¢ca é o que difere
uma instituicdo governamental de uma ndo governamental. Assim, o Estado como ente da
protecdo ao direito age sobre os cidadaos por meio de atividades na esfera judicial, regulatéria

e de controle.
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Para enfrentar o crescimento do socialismo, a direita dos paises capitalistas
ocidentais propds o aumento do tamanho do Estado para que pudesse intensificar sua atuacdo
na provisdo de servicos e na economia (BRANDAO et al, 1998).

A histéria tem mostrado que, na linha evolutiva do Estado, o equilibrio entre
interesses publicos e privados tem sido assegurado de forma precdria, alternando-se ora mais
para o individualismo ora mais para o coletivismo (FRANCA, 1999).

Dessa forma, essas duas concepg¢des acabaram influenciando os sistemas
filosoficos, cientificos, politicos, econdmicos e religiosos de nossa era e, a0 mesmo tempo,
gerando um entrave na busca de um Estado ideal, passando pelo Estado antigo (o império dos
gregos € romanos), pelo Estado medieval (feudalismo e monarquia), chegando ao Estado
moderno ( republica e democracia) (FRANCA, 1999).

Em 1929 o capitalismo passou pela sua maior crise e, com medidas preconizadas
por Keynes (1996), houve a intervencdo da economia para tentar diminuir os efeitos ciclicos
que ocorriam, provocando o aumento da presenga estatal, com a geracao de novos empregos
no setor publico e de acdes sociais.

Mesmo com o crescimento do Estado, surgem problemas graves como
desemprego, fome e servigos bdsicos precérios. Nos anos 70, a maioria dos paises entra em
crise fiscal e, O'Connor (1977) divulga que o Estado tem que manter-se desempenhando duas
funcdes basicas e ditas, muitas vezes, contraditdrias: acumulacdo e legitimacao.

Quanto a acumulacdo, o Estado sempre foi o meio econdmico das classes

dominantes. A esse respeito, O'Connor (1977, p.19) aponta que:

O Estado deve tentar manter, ou criar, as condi¢cdes em que se faca possivel uma
lucrativa acumulacdo de capital. Entretanto, o Estado também deve manter ou criar
condi¢des de harmonia social. Um Estado capitalista que empregue abertamente sua
forca de coacgdo para ajudar uma classe a acumular capital & custa de outras classes
perde sua legitimidade e, portanto, abala a base de suas lealdades e apoios. Porém,
um Estado que ignore a necessidade de assistir o processo de acumulacdo de capital
arrisca-se a secar a fonte de seu préprio poder, a capacidade de producdo de
excedentes econdmicos e os impostos arrecadados deste excedente (e de outras
formas de capital). [...] O Estado deve envolver-se no processo de acumulacio,
porém tem de fazé-lo mistificando sua politica, denominando-a de algo que ndo €, ou
tem de ocultd-la (por exemplo, transformando temas politicos em temas
administrativos).

Max Weber € um ponto de referéncia obrigatério quando se definem as fungdes do

Estado. Segundo ele:

O Estado moderno, na concep¢ido weberiana, encerra em sua esséncia a existéncia de
uma ordem legal, uma burocracia, uma jurisdicio compulséria sobre determinado



16

territério e, principalmente, a detencao do monopdlio do uso legitimo da forga fisica
(MAX WEBER apud CARNOY, 1986, p. 65).

Para Hegel, o Estado ideal, eterno e ndo histérico, deveria proporcionar, “[...] uma
relacdo justa e ética de harmonia entre os elementos da sociedade, posta acima dos interesses
particulares e os grupos, ao passo que os interesses coletivos do todo social seriam
preservados nas acdes do préprio Estado” (CARNQOY, 1986, p. 66).

Hoje, sentindo a crise do setor publico, a humanidade vem discutindo acerca de
qual é o modelo ideal de Estado, capaz ao mesmo tempo de harmonizar o convivio das
pessoas, de assegurar a paz e a tranquilidade social, de fomentar o bem-estar coletivo e de
promover o desenvolvimento econdmico auto sustentivel (FRANCA, 1999).

Nassuno (1997, p.28) enfatiza que hd uma tendéncia de:

No setor de servigos que ndo pressupdem o poder de Estado, mas no qual a presenca
do Estado se justifica porque envolvem direitos humanos fundamentais ou
“economias externas”, a prestacdo dos servigos serd descentralizada por meio de um
processo denominado ‘“publicizacdo” para entidades de prioridade publica ndo-
estatal, regidas pelo direito privado, denominadas organizag¢des sociais.

Ao mesmo tempo, tentando manter o tratamento dos interesses individuais e
coletivos no embate entre duas posicdes antagdnicas, ora visto como ausente ora como
totalitario, percebeu-se a concepcao de dois modelos de Estado, representados pelo Estado de
Direito e pelo Estado Social (FRANCA, 1999).

Esses dois modelos de Estado vém agindo, mais ou menos intensivamente na vida
das pessoas e no cotidiano das organizagdes, interferindo na politica e administracao dos
povos e nagdes e, por essa razdo, obrigando as institui¢des a eles pertencentes a buscarem
mecanismos para manté-las participando desse processo evolutivo (FRANCA, 1999).

O cendrio do pds-guerra aumentou as divergéncias entre o Estado de Direito, com
um modelo liberal e abstencionista, € o Estado socialista, com seu modelo totalitario e
intervencionista. No modelo liberal, verificava-se uma grande concentracdo de riqueza
ostentada no meio da fome e, no modelo totalitario, a supressdo plena das liberdades publicas,
submetendo o individuo ao Estado, considerado um fim em si mesmo (FRANCA, 1999)

Em 1944 a obra “O Caminho da Serviddo”, do economista austriaco Fridrich A.
Hayek, foi uma resposta dirigida a reconfiguracao do papel do Estado, com o ressurgimento
dos principios liberais (HAYEK, 1944).

O Neoliberalismo foi um movimento que condenava a imposi¢do, por parte do

Estado, de limitacdo ao mercado, propondo dessa maneira um Estado minimo, atribuindo-lhe



17

funcdes e atividades de controle social e de manuten¢do da ordem publica, e considerando a
intervencdo estatal uma grave ameaga a liberdade econdmica e politica. Na concepgao
neoliberal hd uma proposta de nao interferéncia nos direitos de propriedade atribuido aos
agentes econdmicos.

A Inglaterra, na década de 80, havia contribuido com a ado¢do do primeiro
programa neoliberal, no governo Thatcher, considerado o mais puro movimento liberalizante
da atualidade no ambito dos paises capitalistas avangados. Esse modelo foi seguido pelo resto
do mundo e deu a Inglaterra uma intensa atividade privatizante, reduzindo o Estado ao
minimo indispensavel.

No final do século XX, circunstiancias econOmicas, sociais e administrativas
impuseram ao Estado uma necessidade de reforma (SANTOS, 2001). O esgotamento de
arrecadacdo do Estado e aumento do déficit publico, devido a distor¢des na transferéncia de
rendas, gerou uma crise fiscal. Essa crise originou uma crise de governabilidade e
credibilidade do Estado, o qual ndo garantia mais a provisdo dos servigos sociais a populagao,
causando desconfianca e insatisfacdo com relagao aos servigos publicos prestados. A estrutura
burocratica do Estado torna-se incompativel com as novas exigéncias ordenadas pela
globalizacdo da economia, implicando em mudangas na organizacdo e gestdo do setor
publico, a fim de, reduzir os gastos governamentais e manter o atendimento as necessidades
da populagdo (SANTOS FILHO, 2001; PAULA, 2001).

Pereira (1998), corroborando com o entendimento desses autores, exalta que com
a eclosdao do endividamento internacional, na década de 80, o foco politico na elaboracao de
politicas publicas foi direcionado ao ajuste fiscal e reformas orientadas para o mercado. Ja nos
anos 90, a énfase passou a ser a reforma do Estado, direcionada principalmente para a reforma
administrativa.

No Brasil, no governo de Fernando Henrique Cardoso, a reforma da
administracdo publica foi orientada a transformar a antiga e burocratica Secretaria da
Presidéncia em um novo ministério, o qual iria gerir o servico publico, denominado

Ministério da Administracdao e Reforma do Estado (PEREIRA, 1998).

A reforma provavelmente significard reduzir o Estado, limitar suas fun¢des como
produtor de bens e servigos e, em menor extensdo, como regulador, mas implicard
provavelmente em ampliar suas fun¢des no financiamento de atividades nas quais
externalidades ou direitos humanos bdésicos estejam envolvidos, € na promog¢do da
competitividade internacional das industrias locais (PEREIRA, 1998, p.23).
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Paula (2007, p. 20) também da sua contribui¢c@o a esse respeito ao comentar que a

crise foi o fato que desencadeou a busca por um Estado mais atuante € menos burocratico.

No Brasil, a percepc¢ao da natureza da crise e, em seguida, da necessidade imperiosa
de reformar o Estado ocorreu de forma acidentada e contraditéria, em meio ao
desenrolar da propria crise.[...] A causa fundamental dessa crise econdmica foi a
crise do Estado — uma crise que ainda ndo estd plenamente superada, apesar de todas
as reformas ja realizadas. Crise que se caracteriza pela perda de capacidade do
Estado de coordenar o sistema econdmico de forma complementar ao mercado.
Coordenagdo econdmica que envolve alocagdo de recursos, acumulacio de capital e
distribuicdo de renda. Em economias capitalistas esse papel é desempenhado pelo
mercado e pelo Estado. Quando o Estado (ou o mercado) entra em crise, essa fungao
fica seriamente prejudicada.

Entende-se entdo, que a partir da crise da década de 80 o Brasil, com uma visdo
neoliberal, iniciou a reforma do Estado, abrindo portas ao capital estrangeiro e dedicando-se a
manter as atividades regulatérias para as atividades mercantis, desonerando-se, dessa forma,
da obrigacao de manter as organizacdes a ele subordinadas sob sua exclusiva manutencao.

As alteragdes institucionais ocorridas no Brasil a partir da década de 1980 quanto
a descentralizacdo, foram devidas a fatores exdgenos (globaliza¢cdo) bem como a problemas
no ambito interno, como a crise fiscal (DINIZ, 1997).

Diante de um cendrio de crise fiscal e redefinicdo da inser¢do do pais no sistema
internacional, reduziu-se a capacidade da Unido em articular as esferas regionais e locais do
governo, como também a implementagdo de programas e projetos sociais e econdmicos. Pela
dificuldade em manter o pagamento da divida publica e evitar o esvaziamento financeiro do
governo central, iniciou-se um periodo de recessao e hiperinflacao (AFFONSO, 1995).

Apesar da crise do estado Brasileiro j4 ter comecado a se instalar desde a década
de setenta, ela sé se evidencia nos anos oitenta. Suas manifestacdes mais evidentes sdo a crise
fiscal e o esgotamento do modelo de substituicio de importacdes, que se inserem num
contexto mais amplo de superagdo das formas de intervencdo econdmica e social do Estado
(PEREIRA, 1998).

Na administracdo publica, destaca-se o surgimento de iniciativas inovadoras, as
quais se contrapdem a algumas caracteristicas desgastadas do padrio tradicional de gestdo do
Estado. Tais iniciativas revelam que alguns passos tém sido dados pela administra¢dao, no
sentido da ampliacdo e consolidacdo da cidadania, firmando a parceria e a participacao
comunitdria, enfim, a soma de esforcos de pessoas e instituicdes para oferecer melhor

qualidade de vida a todos os cidadaos.



19

A palavra inovagdo pode ter diferentes significados. O dicionario Larousse (1999,
p. 204) indica que inovar € “introduzir uma coisa nova para substituir qualquer coisa antiga” e
que inovacgdo tem o sentido de “mudancgas, criacdo”. Pode-se dizer que, para atingir-se essa
inovacdo de servicos, numa perspectiva de mudanga de gestdo, assumindo a possibilidade das

comunidades fazerem parte do processo de segurancga publica, hd necessidade de se formular

(13

e examinar com cuidado o futuro “[...] com novas mentalidades, novos olhos e novos

ouvidos|...]”(DRUCKER, 1998, p.9).

Segundo Schumpeter (1997) para que haja desenvolvimento hd o surgimento de
uma mudanca espontanea e descontinua nos canais de fluxo, alterando e deslocando o estado
de equilibrio j4 existente.

Essas mudangas espontineas e descontinuas no canal do fluxo circular e essas
perturbagdes do centro do equilibrio aparecem na esfera da vida industrial e
comercial, ndo na esfera das necessidades dos consumidores de produtos finais.
Quando aparecem mudangas espontineas e descontinuas no gosto dos consumidores,
trata-se de uma questdo de stbita mudanga dos dados, a qual o0 homem de negécios
deve enfrentar, por isso € possivelmente um motivo ou uma oportunidade para
adaptacdes de seu comportamento que ndo sejam graduais, mas nao de um outro
comportamento em si mesmo. Portanto esse caso ndo oferece nenhum outro
problema além de uma mudanca nos dados naturais, nem requer nenhum método
novo de tratamento; razdo pela qual desprezaremos qualquer espontaneidade das
necessidades dos consumidores que possa existir de fato, e admitiremos que os
gostos sdo 'dados'. Isso nos é facilitado pelo fato de que a espontaneidade das
necessidades € em geral pequena. Certamente devemos sempre comecar da
satisfacdo das necessidades, uma vez que sdo o fim de toda producdo, e a situagdo
econdmica dada em qualquer momento deve ser entendida a partir desse aspecto.

No entanto as inovagdes no sistema econdmico ndo aparecem, via de regra, de tal
maneira que primeiramente as novas necessidades surgem espontaneamente nos
consumidores e entdo o aparato produtivo se modifica sob sua pressdo.
(SCHUMPETER, 1997, p.76)

Essa inovagdo é definida por Drucker (1998, p. 96) como “fazer novas coisas,
conseguir realizar combinacdes de recursos de forma nova, ou fazer as coisas de uma certa
maneira” relacionando-se com estruturas e formas organizacionais nao convencionais, formas
novas de organizacdo do trabalho, estruturas organizacionais e programas de mudanca
planejada. “Novas possibilidades continuamente sdo oferecidas pelo mundo circundante, em
particular descobertas novas sdo continuamente acrescentadas ao estoque de conhecimento
existente” (SCHUMPETER, 1997, p.87).

A partir da necessidade de complementar a lacuna existente no quadro efetivo de
servidores publicos, foi naturalmente surgindo um servico agregador de for¢as como forma de
integrar a comunidade aos servigcos estatais, garantindo a consecu¢do de seus objetivos. No
que se refere a gestdo de seguranca, a inovag¢do deu-se por conta do uso do voluntariado

diretamente relacionado com a prote¢ao da coletividade (GEVAERD, 2001).
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Frente a importancia da participagcdo deste individuo no novo processo de gestao,
dentro do atual perfil do voluntdrio, cidadio que, motivado por valores de participagcdo e
solidariedade, doa seu tempo, trabalho, talento e competéncia, sem remuneracdo, em favor de
causas sociais e de interesse comunitdrio, recebe a oportunidade de participar de um novo
grupo, aprender coisas novas, tendo o prazer de ser util, exercendo verdadeiramente a
cidadania (VALE, 1999).

No servico de protecdo contra incéndio e atendimento emergencial, isso se mostra
cada vez mais distante do papel do Estado enquanto ente responsdvel pelos servigos
classificados como atividades exclusivas do Estado (BRASIL, 1995).

Para Genro (apud FACHIN; CHALANT, 1998, p.17), “uma comunidade chamada
a participar do governo sai de seu cotidiano alienado, disperso, de um cotidiano que nao tem
opg¢oes, e descobre alternativas”. Com esse movimento, se esbog¢a, entdo, uma retomada da
importancia do papel das comunidades locais, no alcance mais completo da cidadania.

Retoma-se a forma de governo mais proxima do cidaddo em geral, mais proxima
de suas necessidades vitais, mais proximas do alcance de sua realizagdo pessoal, como parte
integrante do processo. Demonstra-se, de alguma forma, que € possivel enfrentar as mesmas
realidades com novos olhos, novos paradigmas, novas compreensdes do fato social e do papel
dos governos e de sua acdo. O que compde a discussdo sobre as relacdes entre 0 governo e
sociedade civil organizada, envolve a assuncdo, pela comunidade, de decisdes acerca de seu
préprio desenvolvimento.

Com a criagdo dos servicos auxiliares, em cardter voluntdrio, o governo
desobriga-se da funcdo de alocar recursos pessoais para investir na Seguranca Publica,
aproveitando o crescimento do voluntariado, admitindo a possibilidade de reduzir o impacto
com a folha de pagamento ao aproveitar a forca do voluntariado em apoio ao servico
profissional, com uma inovadora gestao administrativa, numa manifestagao neoliberal, através
da mado de obra voluntdria colocada como possivel substituta de um servico essencial
(GEVAERD, 2001).

O papel a ser desempenhado pelo Estado no mundo globalizado, qual seja o de
ente regulador capaz de garantir o cumprimento de metas de eficiéncia dos servigos de
necessidade ou de utilidade publica e de impedir a formac¢do de monopdlios privados, faz com
que as organizagdes estatais moldem-se a essa nova concep¢do e aproveitem a forca do
voluntariado.

Costin (1998) observa que os governos, desde que submetidos a um intenso

processo de reinvencdo sdo os Unicos agentes capazes de assegurar projetos essenciais em
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areas como saude, educagdo, habitacdo, seguranca, preservacao do meio ambiente, comércio
exterior, politica industrial etc. E isso obedece, naturalmente, a uma evidéncia inquestionavel:
a légica do lucro, que baliza o movimento dos mercados, ndo serve como bussola para
orientar a acao do Estado.

Em contraste, os governos preocupados com a prestacdo direta de servigos muitas
vezes chegam a abdicar de sua funcdo de indicar o rumo para a sociedade. Os politicos que se
deixarem arrastar pela cadeia tributos - servicos, correrdo cada vez mais depressa para
permanecer no mesmo lugar: precisarao fazer grande esfor¢o para manter em funcionamento
seus sistemas de prestacdo de servicos, € ndo terdo tempo para pensar no rumo tomado pela
sociedade (OSBORNE; GAEBLER, 1994).

Da compreensdao de que o Estado ndo deve se dedicar a prestacdo direta de
determinados servicos nasce uma pergunta fundamental: quem se responsabilizard por esses
servigos?

Dentre as inimeras experiéncias coletadas, Osborne e Gaebler (1994) utilizam
como resposta a essa indagacdo a citagdo do discurso da campanha de 1990 do governador
Lawton Chiles, onde o mesmo relata a sua visdo sobre qual seja o principal objetivo do
governo, enaltecendo que o Estado deva ser célere com as comunidades, assistindo-as de
forma que possam se fortalecer, dentro do conceito da resolucdo dos proprios problemas,
aumentando a legitimidade civica.

Com esse enfoque, é apontada a necessidade de se transferir, por meio da
delegacdo de poder, a responsabilidade da burocracia para a comunidade, migrando o Estado
da execucdo do servico para a sua simples administragdo. Supde-se que o problema da
qualidade da prestacdo dos servicos disponibilizados a comunidade ndo reside no fato de
serem eles publicos ou privados e sim na questdo da existéncia de competicdo ou de
monopdlio desses servigos. Sustentam a tese de que a rentincia do monopdlio estatal, com a
delegacdo de poder e com o estimulo da competi¢do pela realizacdo desses servicos levara
inevitavelmente a uma melhor qualidade na sua prestacio (OSBORNE; GAEBLER, 1994).

A utilizag¢do de pessoas da comunidade nos servigos do Estado visando colaborar
nas atividades essenciais ou nao do ente maior, retomam o papel das comunidades em se
organizarem € aproximarem governo e cidaddo, através de suas necessidades vitais e
proporcionando um bem estar social, através da prestacdo voluntdria desses servigos. Para
Genro (1998, p.17), “uma comunidade chamada a governar sai de seu cotidiano alienado,

disperso, de um cotidiano que ndo tem alternativas, e descobre alternativas”.
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Prévost (1995), argumenta que resultados positivos foram conseguidos quando
foram empregados o empreendedorismo e lideranga locais, com o objetivo de se alcancar o
desenvolvimento econdmico de uma comunidade, sendo que a participagdo do cidaddo € o

diferencial que movimenta as praticas ao sucesso.

1.2 PROBLEMATICA

Em muitos paises a populacdo vive em grandes centros urbanos que deveriam
oferecer os servigos bdsicos que ela espera receber, sendo que a redescoberta da influéncia
que o convivio local pode ter na vida dos cidadaos possibilita e favorece a proximidade destes
com o Estado.

A medida que o Estado viu sua poupanca piiblica esvair-se, perdeu autonomia
financeira e envolveu-se no mais completo imobilismo (PEREIRA,1998).

Segundo Abricio (1998), existiram quatro fatores que motivaram a crise do
Estado: a) a crise econdmica com o choque do petréleo em 1973 e piorada ao longo dos anos
de 1980; b) a crise fiscal, onde havia grande dificuldade dos governos conseguirem financiar
suas dividas; c) a escassez de recursos, gerando dificuldade em gerir os governos e pressao
por parte de usudrios dos servicos publicos e beneficidrios de relagdes corporativistas e; d) a
globalizagdo e o advento da era tecnoldgica, dificultando o controle das relacdes financeiras e
comerciais além do poderio majoritario das multinacionais.

Assim, uma nova ordem havia sido estabelecida, ou seja, o combate ao
gigantismo do Estado e excesso de gastos publicos, através da reducdo do Estado, com a
implementacdo de politicas de privatizacdo em conjunto com a tentativa de “restaurar a
primazia do livre mercado nas decisdes relativas a aloca¢do de recursos” (DINIZ, 1997,
p.178).

A ideia que permanecia no Estado nos anos 80 € que se deveria aprender a fazer
mais com menos e se tornar mais adaptdvel. Dessa maneira, a solucdo encontrada para
melhorar a eficiéncia estatal foi de se incorporar a administracdo publica mecanismos
gerenciais, provenientes da iniciativa privada.

Nesse cendrio de profundas transformagdes, provocadas pela revolugdo
tecnoldgica e pela globalizagdo, obrigando as organizagdes a diminuirem seus custos por meio
da revisdo do modo de oferta de produtos e dos servicos, além do trabalho organizado, houve
a inclusdo acentuada da terceirizacdo, caracterizada de distintas maneiras, sendo uma o

aparecimento de organizagdes ndo governamentais (ONG's).
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Essas organizacoes, na tentativa de confirmar a prestacdo dos servicos prestados
pela administracdo publica, come¢am a contar com a manifestacdo de cidaddos que objetivam
usufruir dos servigos publicos, mas que, sentindo a deficiéncia do aparato estatal, introduzem
uma nova forma de participagdo comunitaria, visando o bem comum.

A fim de se buscar uma melhor compreensdo a respeito desse problema, foi
realizada uma pesquisa exploratéria com o objetivo de verificar o que ja foi publicado a
respeito desse tema, percebendo-se poucas obras alinhadas com esta pesquisa.

Por se tratar de uma pesquisa exploratdria e, para se chegar mais préximo de uma
realidade cientifica, foram realizadas trés pesquisas em base de dados livres sendo, uma na
base Dominio Puablico (www.dominiopublico.gov.br), uma na base CAPES
(www.capes.gov.br) e outra na base de dados da ANPAD - anais de eventos
(www.anpad.org.br).

Nessas trés pesquisas foram colocadas as palavras-chave “administra¢do publica e
voluntariado” e “gestdo publica e voluntariado™.

Percebe-se que a base de dados dominio publico foi a que apresentou um maior
nimero de obras, porém, ao se fazer o levantamento, ficou claro que ao se colocar tanto as
palavras-chave “administracdo publica e voluntariado” ou “gestdo publica e voluntariado”, a
base ofereceu o mesmo resultado, alterando somente a ordem das obras. Embora um pouco
estranho, essa base apresentou um nimero exato de 10.000 itens, os quais foram vistos um a
um, através de conjuntos de 50 por pagina. Cabe ressaltar que nessa base apareceram muitas
paginas com pareceres ligados a drea de educacdo e muitos titulos de livros da literatura
brasileira.

Ja a base da CAPES, a andlise foi mais restrita embora se tenha utilizado a mesma
selecao das palavras-chave o que demonstrou um filtro de maior qualidade, assim como
também ocorreu na base da ANPAD.

O resultado das pesquisas mostrou poucos itens alinhados com a intengdo deste
trabalho. Para isso, foram elaborados quadros para melhor observacdo da produgdo

encontrada, de acordo com as palavras-chave que foram utilizadas, conforme ilustrado abaixo.

Quadro 1 - Resultado da pesquisa exploratdria com as palavras-chave: “administrac@o publica e voluntariado”.

Banco de dados Total Ap6s leitura dos Titulos | Ap6s leitura dos Resumos

Dominio Publico 10000 11 4

CAPES 45 2 2
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ANPAD 0 0 0

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 2 - Resultado da pesquisa exploratéria com as palavras-chave: “gestdo ptblica e voluntariado”.

Banco de dados Total Apbs leitura dos Titulos | Apos leitura dos Resumos
Dominio Publico 10000 11 4

CAPES 50 1 1

ANPAD 0 0 0

Fonte: elaborado pelo autor

Como nem todos os trabalhos puderam facilmente ser considerados dentro da
mesma drea de estudo deste projeto, foi seguida a ordem: nimero total de trabalhos
encontrados, trabalhos selecionados apds a leitura do titulo e trabalhos selecionados apds a
leitura do resumo, representando o nimero total de itens encontrados na busca da base de
dados, os titulos que continham as palavras-chave ou sindnimos e, ainda, os resumos dos
trabalhos que foram pesquisados em virtude da divida que pairava na leitura somente dos
titulos, os quais sugeriam algum alinhamento, mas que, pela incerteza, tiveram que ser
pesquisados.

Interessante foi o fato da base de dados ANPAD ndo ter apresentado nenhum
resultado para os grupos de palavras-chave que foram colocados para a pesquisa exploratoria.

Entdo, visando uma melhor aproximag¢do com as palavras-chave propostas,
tentou-se mais uma vez a busca na base de dados da ANPAD, agora com trés palavras
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distintas: “administra¢do publica”, “gestdo publica” e “voluntariado”.

Quadro 3 — Resultado da pesquisa exploratéria com a palavra-chave: “administracdo publica”.

Banco de dados Total Ap6s leitura dos Titulos | Ap6s leitura dos Resumos

ANPAD 353 9 9

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 4 — Resultado da pesquisa exploratéria com a palavra-chave: “gestao publica”.

Banco de dados Total Ap6s leitura dos Titulos | Ap6s leitura dos Resumos

ANPAD 56 2 2

Fonte: elaborado pelo autor
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Quadro 5 — Resultado da pesquisa exploratdria com a palavra-chave: “voluntariado”.

Banco de dados Total Ap6s leitura dos Titulos | Ap6s leitura dos Resumos

ANPAD 11 1 1

Fonte: elaborado pelo autor

Depreende-se dai que, na base de dados ANPAD, a pesquisa surtiu maior efeito ao
ser verificada através de palavras ndo combinadas, gerando assim algum resultado para a
busca. Nesse caso, houve o aparecimento de duplicidade de obras nas pesquisas realizadas,
tanto para a palavras-chave “administragdo publica” quanto para “gestdo publica”.

Nessa mesma base, a palavra-chave “voluntariado”, isoladamente, apresentou um
resultado com apenas um trabalho alinhado ao interesse desta pesquisa.

Assim, como resultado da pesquisa exploratéria, chegou-se a um total de
dezenove produgdes cientificas (4 dominio publico, 03 CAPES e 12 ANPAD) que possuem
algum alinhamento com este trabalho e que podem auxiliar no desenvolvimento do
referencial tedrico, ou seja, o que se estd falando a respeito do tema proposto. Os titulos
dessas obras aparecem no quadro 1, no apéndice A desta pesquisa.

A andlise qualitativa dos resumos dos trabalhos apresentou que autores como
Prado e Cruz (2006), Fadul e Silva (2008), Oliveira (2009) e Klering, Porsse e Guadagnin
(2010) tém convergido ao tratar de assuntos ligados a incapacidade do Estado em garantir a
continuidade dos servigos publicos. Dessa forma, sao travadas discussdes a respeito de novos
modelos de gestdo publica, passando pelo patrimonialismo, burocracia e gerencialismo os
quais ja ndo sdo vistos como garantidores da provisao dos servigos.

A necessidade de uma reforma do Estado também € vista como uma necessidade
para que o governo nao sucumba e possa ser administrado com maior desempenho.

Nessa andlise, percebe-se a importancia da descentralizacdo dos servicos, através
da participagcdo cidadd, num modelo de gestdo mais participativo chegando-se, assim, aos
modelos atuais, denominados de Nova Administragao Publica (NAP) e Novo Servico Publico.
Nessas modalidades, a administra¢do publica passa a contar também com outros entes sociais,
os voluntdrios, os quais passam a coproduzirem o bem publico através de praticas inovadoras
e transformadoras da administracdo publica, onde sdo implementadas as mudancgas
organizacionais.

Dessa maneira, pretende-se auxiliar no preenchimento dessa lacuna teérica ao ser

explorado um pouco mais essa problemadtica.
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Assim, para se alcancar os objetivos propostos neste trabalho, parte-se do
principio da existéncia de um problema, o qual serd respondido, academicamente, a partir do
seguinte questionamento: A participa¢do de voluntarios na prestacdo de servigos ligados ao
Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC) tem sido uma alternativa bem
recepcionada, internamente na organizacdo, para a manuten¢do de sua missdo junto a
populacao?

E, nesse sentido, pretende-se contribuir com a producdo cientifica para se

aumentar um pouco mais o conhecimento a respeito do tema.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a mudanga organizacional ocorrida a partir da inser¢do dos voluntérios
na prestacdo de servigos a populacdo pelo Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina

(CBMSCO).

1.3.2 Objetivos Especificos

Descrever o perfil dos agentes voluntérios e sua participacdo na execucao de

servicos operacionais no CBMSC;

— Avaliar o grau de satisfacdo dos gestores em que o novo modelo de gestdo €
adotado;

— Identificar a percepcao dos agentes estatais do CBMSC acerca da relacdo de
trabalho com os voluntarios;

— Verificar se ha a necessidade da coexisténcia de agentes voluntarios junto ao

efetivo militar do CBMSC como forma de potencializar o atendimento

emergencial.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A utilizacdo da prestacdo de servigos voluntdrios nas organizagdes publicas vem
sendo discutida como forma de aproximar os agentes publicos, prestadores de servico, aos

cidadaos ou, mais especificamente, aproximar o Estado a populagdo.



27

Nesse sentido € que, buscando melhorar a qualidade de vida e mitigar os
problemas que sdo enfrentados no cotidiano da sociedade, se vislumbra um tipo de servigo
que possibilite buscar solucdes para essas demandas, orientadas a participacdo comunitéria,
envolvendo o cidaddo comum com as atividades de prestacao de servico publico.

A evolugdo das organizacdes publicas passa do modelo patrimonialista, ligado ao
paternalismo e toda a sorte de intervencdes pessoais chegando a forma burocritica de
administrar a organiza¢do e avanc¢ando para um modelo mais amadurecido, que menos
engessado que o modelo burocritico passa a valorizar e aceitar a introdugdo de ideias e
servicos dos cidadaos.

Passou-se, entdo, a uma fase da administracdo voltada aos resultados esperados
pelas organizagdes publicas e atendimento das necessidades reais dos contribuintes, onde
percebeu-se uma mudanca nas organizacdes.

O Estado impossibilitado e desinteressado em manter-se soberano por certas
atividades, até entdo ditas exclusivas de suas obrigacdes, consentiu com a criacdo de
alternativas para suprir a caréncia dos servi¢os que até entdo prestava.

Assim, pessoas com o interesse comum, de receberem um melhor servico publico,
juntaram forgas e aliaram-se as organizacdes publicas no afd de, juntos, poderem suprir a
caréncia estatal e darem continuidade ao servigo publico de qualidade e com menor custo.

A implementacdo do servico voluntario na administracdo publica poderd se
constituir numa nova modalidade de prestacao de servico de forma compartilhada, fiscalizada
e fomentada pelo Estado, apresentando-se como alternativa administrativa, sem que seja
necessdria a contratacdo e inchago na folha de pagamento e refletindo de forma positiva a
ideia da utilizagdo de pessoas motivadas a exercerem fun¢des de auxilio de maneira prazerosa
e supervisionada.

Cabe ressaltar que as organizacdes publicas sempre foram apoiadas em critérios
rigidos de obediéncia as formalidades burocréticas, sendo que as de cardter militar,
especificamente, sdo marcadas por uma estrutura baseada no comando e controle.

Nesse contexto, o CBMSC como 6rgao estatal e, ndo fugindo dessa realidade,
obrigou-se a seguir o mesmo caminho, intentando verificar uma forma de nao sucumbir e de
manter ativo o servico de prestacdo de seguranga publica que lhe €, constitucionalmente,
atribuido.

Com inovacao, criou-se uma modalidade de prestacdo de servigo publico, dentro
do CBMSC, que aglutina o antigo modelo de gestdo administrativa, mais voltado a

burocracia, € um modelo dito gerencial, mais especificamente no modelo do Novo Servigo
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Pablico, com a participacdo efetiva do cidaddo como brago fortalecedor da propria
organizacao.

Nesse sentido, o estudo da administracdo publica, a partir dessas mudangas
organizacionais impostas por essa nova realidade, pode contribuir de forma efetiva para
chegar-se a um melhor entendimento da situacdo pela qual passam as organizacdes publicas,
mais precisamente o CBMSC. E a partir desse entendimento contribuir para a construcdo de

bases tedricas e praticas que auxiliem a evolucado desta drea de conhecimento.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho foi dividido em capitulos para sua melhor observagdao e em
atendimento as normas académicas. Dessa forma, apresenta-se nessa parte introdutéria o
contexto das organizacdes publicas, mostrando as dificuldades de se manterem ativas a partir
da escassez de recursos humanos nos quadros efetivos funcionais e a laté€ncia de um servigo
que vem demonstrando interesse em compartilhar da solu¢ao de problemas que o Estado nao
consegue mais resolver, através do servico voluntério.

O capitulo dois refere-se a fundamentagdo tedrica e nele sdo apresentados os
novos modelos de gestdo publica, desde a sua concepcdo, no final do século passado,
avangando pelo periodo de reforma administrativa no Brasil e chegando-se ao modelo de
gestdo atual, com a aproximagdo de participacdo do cidadao junto ao Estado numa tentativa
de unir-se esfor¢os em prol da coletividade. Fala, também, dos atores que compdem essa nova
modalidade, os voluntérios, e as mudancgas que as organizacdes sofrem em decorréncia da
introducdo de alternativas para evitarem os seus fracassos.

O terceiro capitulo € dedicado a metodologia da pesquisa, caracterizada como um
estudo de caso referente ao Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina, objeto maior deste
trabalho, pela forma como vem respondendo as demandas impostas pelo cendrio politico e
administrativo dos dltimos tempos.

No capitulo quatro apresenta-se os dados coletados, os quais foram retirados dos
questiondrios e entrevistas aplicados aos bombeiros, militares € comunitarios e a andlise dos
resultados da pesquisa

E, no quinto capitulo, as consideragdes finais.

Finalmente, sdo apresentadas as fontes bibliograficas que subsidiaram as ideias
para a concretizacdo do trabalho e, logo em seguida, o sétimo capitulo com os apéndices, os

quais foram utilizados para a coleta de dados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este Capitulo dedica-se ao melhor entendimento dos modelos adotados para
gestdo publica ao longo dos anos para a clarificacio do estado atual da gestdo que é
empreendida junto a alguns 6rgdos publicos, dentre eles, o de prestacdo de servicos.

Segundo Denhardt (2012) as organizagdes publicas vém se comprometendo com a
busca de valores societdrios publicamente definidos, devendo estar sempre atentos para os
valores que seus funciondrios empregam em suas tarefas, os quais podem ser considerados
como compromissos com a sociedade. Dessa maneira, a administracio publica pode
contribuir com a melhoria da qualidade dos servicos prestados e o crescimento de uma

sociedade democriatica.

2.1. GESTAO PUBLICA NO BRASIL: DO PATRIMONIALISMO AO NOVO SERVICO
PUBLICO (NSP)

Historicamente, a gestdo publica vem evoluindo. No entanto, nem sempre 0s
interesses da coletividade estiveram acima dos interesses individuais. A compreensao dos
modelos de gestdo que o pais adotou ao longo de sua histéria é importante para entender

como se chegou até aqui.

2.1.1 Patrimonialismo

Segundo Souza (2006), o patrimonialismo caracteriza-se pelo uso privado daquilo
que € publico, com a apropriacdo da coisa publica por grupos de interesses visando obter
benesses que podem se configurar com doagdes e liberacdes de beneficios governamentais.

Schwartzman (1988) informa que o Estado brasileiro tem como marca a
permanéncia da administracdo publica patrimonialista, garantindo privilégios as elites em
funcdo de relacdes politicas e intervencdes do Estado na sociedade.

Nunes (1997) responsabiliza as elites industriais pela institucionalizacdo das
politicas patrimonialistas a partir da década de 1930, em funcdo da construcdo e viabilizacdo
de processos industriais no pais. Nessa época foram identificadas quatro formas de relacdes
patrimonialistas: a) o clientelismo, b) o corporativismo, ¢) o insulamento burocratico, e d) o
universalismo de procedimentos.

Souza (2006) retoma dizendo que hd uma fragilidade nesse modelo de gestdo,

caracterizada pela forma imprecisa pelas quais sdo definidas as regras e os procedimentos. A
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relacdo da organizacdo com o ambiente € nula, e os aspectos estruturais e estratégicos estao
ligados a um estilo de lideranga com baixo grau de formalizacgao.

Como caracteristica este modelo apresenta a utilizagdo do espaco publico,
principalmente a partir da funcdo publica para a obten¢do de vantagens pessoais ou em favor
de grupos de interesses. A partir dai pode-se dizer que as regras, procedimentos € normas sao
definidos conforme os objetivos pessoais € ndo visando prioritariamente os interesses
coletivos em fun¢ao dos objetivos da organizacdo (SOUZA, 2006).

Mintzberg (1992) aborda o modelo patrimonialista como um modelo voltado a
dimensao politica, pois a medida que se vé a fragilizacdo organizacional perante seus aspectos
formais e legitimos, a organizacdo passa a ser impulsionada pela vontade politica. Dessa
forma, garante-se a satisfacdo dos interesses pessoais e de grupos com a ado¢cdo de medidas
que privilegiam a vontade pessoal, através do uso do cargo na organizac¢io para atender aos
anseios particulares.

O modelo patrimonialista aproxima o gestor principal de uma determinada
organizacao com politicos, no sentido de um contato mais estreito junto a ocupantes de cargos
publicos que se favorecam e beneficiem com esse tipo de relagdo, mantendo, de forma
estratégica, a continuidade do poder e da posicdo que ocupam e dos beneficios que ndo
atingiriam pelos canais naturais da formalizagdo, aos quais os cidaddos estdo sujeitos
(BARROS; PRATES, 1996).

Esse periodo caracterizava o Estado brasileiro como mercado de troca de votos
por cargos publicos, com a participacao de duas pecas combinadas, ou seja, o clientelismo e o
patrimonialismo (REZENDE, 2004).

Denhardt (2012), visando uma expansao democrdtica que oferecesse um servico
que pudesse restabelecer o senso de decéncia no governo publico, comenta que houve, entao,
o surgimento de outra forma de administracdo, na tentativa de demonstrar que era possivel

manter uma democracia no contexto da modernidade.

2.1.2 Burocracia

O modelo burocritico surge a partir de meados do século XX, onde tanto as
empresas publicas quanto as privadas ja apresentavam sinais de seu emprego a partir da
divisdo técnica e social do trabalho (MOTTA, 1996; MOUZELIS, 1972).

Até 1930, o Estado brasileiro empreendeu esfor¢os para manter a burocracia como

Max Weber a havia concebido, estruturada em suas fungdes bem definidas, com a
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formalizacdo de seus atos, regulamentos e decisdes, com autoridade e hierarquia, com direitos
e deveres estabelecidos para os funciondrios e com saldrios pré-definidos e escalonados,
estabilidade relativa e regime de pensao (HAM; HILL, 1993).

Do ponto de vista da gestdo publica, Souza (2006) refere-se a burocracia como
sendo a pratica adotada para o combate aos vicios do patrimonialismo, bem como, visando
dar maior notoriedade ao quadro técnico profissional. Destaca, também, que a burocracia
desenvolveu junto as organizacdes um modelo de gestdo que se focou, pelo menos em tese, na
competéncia e capacidade administrativa.

Mintzberg (1992) assevera que se pode atuar politicamente através do uso e do
dominio do que se passa pelas organizacdes. Assim, as informagdes e conhecimentos de
regras sugerem que o seu dominio possa ser utilizado como empoderamento do burocrata,
caso ele os detenha e ndo os aplique em prol da maioria e sim a favor de si préprio ou de um
grupo de interesses dentro da organizacao.

A principal diferenga entre o patrimonialismo e a burocracia é que, embora ambos
entendam a organizagdo como um sistema fechado, o primeiro modelo se fecha em volta de
atores que ocupam cargos estratégicos enquanto no modelo burocratico esse fechamento da-se
em torno de regras, normas e procedimentos, possibilitando que haja um dominio legal na
defini¢do das estratégias da organizacao (SOUZA, 2006).

Essa aproximacgdo podera criar um poder politico no afa de manter as informacdes
compartilhadas somente dentro dessa relagdo gerada por um grupo que preserva a lealdade
para poder dominar e manipular a informag¢do com vistas ao atendimento de seus interesses
(MINTZBERG, 1992).

O modelo burocriatico € visto como aquele que mais pode ser aplicado as
organizacdes publicas, gracas a sua consolidagdo cientifico-literdria e aplicagdo nessas
organizacdes. Assim, os processos e controles do trabalho estdo claramente definidos e
detalhados (SOUZA, 2006).

Ap6s a década de 1930, o Brasil passou a ser um pais industrial e, devido a
reforma gerada no governo Vargas, durante o Estado Novo (1937-1945) foi entdo criado, em
1938, o Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), que tinha como
responsabilidade a formulacdo e implantacdo da reforma administrativa, acumulando funcdes
de planejamento e gerenciamento dos recursos humanos e das compras governamentais
(REZENDE, 2004)

De certa forma, a era Vargas aparentemente construiu um modelo weberiano de

centralizacdo e profissionalizacdo da burocracia. Durante esse periodo (1930-1954), alguns
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autores concordam que foram dados passos que impulsionaram a descentralizacdo da
execugdo dos servicos publicos, como por exemplo, a criacio de 56 agéncias estatais até
1945, envolvendo empresas publicas, sociedades de economia mista e fundagdes (COSTA,
2008).

A descentralizagdo pode ser melhor observada entre 1952 e 1962, quando alguns
servicos publicos passaram a ser prestados por meio de delegacdo de competéncias, fixacao
de esferas de responsabilidades e de prestacio das autoridades, desmontando o
patrimonialismo.

O Decreto-Lei 200, de 1967, instituiu a Lei Organica da Administracdo Publica
Federal e foi considerado um marco da administracdo publica brasileira pois definia o
enquadramento das autarquias, empresas publicas, sociedade de economia mista e fundacdo
publica, criando um modelo hibrido (burocrético e gerencial) a fim de intervir na sociedade e
economia brasileira (COSTA, 2008).

A Escola Nacional de Administracdo Publica, criada em 1986 foi uma
demonstracdo dos mecanismos de controle e redu¢do do formalismo a descentralizagdo,
acompanhando o fortalecimento da administracdo direta, com a profissionalizacdo da
burocracia.

Segundo Ham e Hill (1993, p.39):

O Estado ¢é profundamente influente na vida dos cidaddos e das sociedades em geral,

do nascimento a morte, o destino dos individuos é regulado e controlado por
agéncias governamentais em um grau nunca visto [...] o que ¢ distintivo sobre o
Estado moderno sdo o cardter e a extensdo de sua intervencao.

No periodo do governo Collor (1990-1992) houve uma reforma que vislumbrava a
saida do Estado da cena econOmica e a racionalizacdo de suas acdes. Nessa época foram
realizados cortes abruptos de pessoal e a constru¢do de uma imagem difamatéria e

desagregadora do servico publico (ABRUCIO, 2007).

2.1.3 Administracao Pablica Gerencial

O Consenso de Washington (1989) formulou um documento com um conjunto de
dez medidas recomendadas pelo Fundo Monetario Internacional (FMI), o Banco Mundial
(BIRD) e o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID). Essas medidas visavam, entre
outras, praticas e ideias de redu¢do do tamanho do Estado em paises em desenvolvimento. Por

sua vez, o BIRD, em 1994, indica o emprego de técnicas de gestdo da iniciativa privada pela
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administracdo publica e o envolvimento do cidadio na prestacdo de servicos publicos
(PAULA, 2005).
Pode-se verificar que vérios paises langcaram iniciativas para tentar resolver o

problema do Estado. Matias-Pereira (2008) d4 sua observagdo a respeito desse contexto:

Existe uma tendéncia de que os problemas que muitos paises possuem sdo comuns
aos demais, para os quais se poderdo encontrar solucdes semelhantes. Assim,
despesa publica elevada na economia, baixo nivel de eficiéncia, eficicia e
efetividade na administracdo publica, crescente nivel de insatisfagdo dos cidaddos
com a qualidade dos servigos prestados pela administragdo publica, sdo problemas
inerentes a quase todos os paises (MATTIAS-PEREIRA, 2008, p. 65).

Intencionado a flexibilizar os processos e regulamentos burocriticos e como
forma de minimizar a ineficiéncia estrutural da administracdo publica burocrética, o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho de Estado (PDRAE) é lancado em 1995, inspirado nas
reformas da Nova Administracdo Publica que ja vinham sendo empreendidas desde a década
de 1980 em outros paises com o proposito de realizar, no Brasil, a reforma do Estado

(PEREIRA, 1999).

A administragdo publica gerencial vé o cidaddao como contribuinte de impostos e
como cliente dos seus servigos. Os resultados da acdo do Estado sdo considerados
bons ndo porque os processos administrativos estdo sob controle e sdo seguros, [...],
mas porque as necessidades do cidaddo cliente estdo sendo atendidas (BRASIL,
1995, p.23).

O ex-presidente Fernando Henrique Cardoso, participante ativo desse periodo,

assevera que:

Estamos vivendo um momento de transicdo de um modelo de administracao que foi
inicialmente assistencialista e patrimonialista (que mais tarde deu um passo adiante,
burocratizando-se, no sentido weberiano da palavra) para um modelo, no qual nio
basta mais a existéncia de uma burocracia competente na defini¢do dos meios para
atingir fins. Agora, o que se requer ¢ algo muito mais profundo: um aparelho do
Estado que, além de eficiente, esteja orientado por valores gerados pela prépria
sociedade. Um aparelho de Estado capaz de comunicar-se com o ptiblico de forma
desimpedida. Essa passagem ¢ um dos grandes desafios do mundo contemporaneo.
E uma transi¢io a qual todos devemos nos dedicar, a fim de reorganizar o aparelho
de Estado (PEREIRA; SPINK, 2005, p.17)

Pereira e Spink (2005) contribuindo com as palavras do ex-presidente, revelam

que:

A reforma provavelmente significard reduzir o Estado, limitar suas fun¢des como
produtor de bens e servigos e, em menor extensdo, como regulador, mas implicard
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também ampliar suas fun¢des no financiamento de atividades que envolvam
externalidades ou direitos humanos bédsicos e na promog¢do da competitividade
internacional das industrias locais. (PEREIRA; SPINK, 2005, p.23)

Ao lancar o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE, sustenta-
se a ideia de que a administracao publica brasileira passa a adotar a proposta de administragao
publica gerencial e preconiza-se a diminuicao do aparelho Estatal, cabendo a este apenas as
atividades exclusivas, sendo as demais regidas pela iniciativa privada com a ajuda do Estado
(PEREIRA, 1996).

Para a construcio do PDRAE como tentativa de delimitar claramente as funcdes
do Estado, o Governo Federal procurou distinguir, em cada uma dessas dreas de atuagdo,
quais sao as atividades principais e quais as auxiliares ou de apoio (BRASIL, 1995).

Pereira (1998) desenvolveu uma forma de distinguir o nicleo estratégico do
Estado, composto pelas atividades exclusivas e principais as quais ele deve conservar a
estatizacdo. Quanto ao campo das atividades auxiliares e da producdo de bens e servigos para
o mercado, tornam-se visiveis as atividades passiveis de privatizacao em que o Estado invadiu
a drea de atuacdo propria das empresas privadas e, por consequéncia, do mercado.

Nas atividades na drea social e cientifica que ndo sdo exclusivas e que nao
envolvem o poder de Estado verifica-se uma intersecao dos espacos publico e privado, em que
o financiamento dessas atividades em grandes propor¢des compete necessariamente ao
Estado, pois ndo se poderia imaginar, por exemplo, a educacdo fundamental ou a saide com
cobertura universal e gratuita financiadas pela caridade do setor privado, ao passo que a sua
execugdo nao depende exclusivamente do Estado. Aqui a solucdo encontrada para a reforma €
a publicizagdo dos servigos publicos (PEREIRA, 1998).

Nesse movimento dos governos federal e estadual em direcio da Reforma do
Estado e da interseccdo do publico com o privado, percebe-se trés modos propostos:
estatizacdo, privatizacdo e publicizacdo. Todos eles passiveis ainda de um quarto movimento:
a terceirizacdo (PEREIRA, 1998).

Cada um desses movimentos pode ser assim descrito:

1) estatizacdo — conserva o monopolio do Estado naquelas atividades proprias do
seu nucleo estratégico, decorrentes do exercicio da soberania, quais sejam as atividades
legislativa, judicidria, tributéria e fiscal, de defesa externa e de policia;

2) publicizacdo — transfere por delegacdo os servicos sociais e cientificos para
organizacdes publicas ndo estatais, submetendo-as a administracdo publica gerencial, ao

controle social e a um quase mercado;
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3) privatizagdo — transfere definitivamente a producdo de bens e servicos ao
proprio mercado, cuja acdo pode desenvolver-se com maior eficiéncia € menor subordinagao a
fatores politicos. Ressalva os monopdlios naturais, com a instituicdo de agéncias reguladoras
para o controle de precos em condi¢des proximas dos praticados no mercado livre;

4) terceirizagdo — € a transferéncia, em cardter precédrio, das atividades
secunddrias, desenvolvidas tanto pelas organizagdes publicas, quanto pelas organizacdes
publicas ndo estatais e privadas.

Este plano estava baseado na substituicdo da administracido publica burocratica e
patrimonialista pela gerencial, a fim de "alcangar maior eficiéncia, melhorar a qualidade dos
servigos publicos, flexibilizar procedimentos e substituir os controles formais por controles de

resultados por meio dos contratos de gestdo" (DI PIETRO, 2001, p. 27).

A administracdo publica gerencial emergiu na segunda metade deste século como
resposta a crise do Estado, como modo de enfrentar a crise fiscal, como estratégia
para reduzir o custo e tornar mais eficiente a administracdo dos imensos servigos
que cabiam ao Estado e como instrumento de protecdo ao patrimoénio publico [...]
Enquanto a administragdo publica burocrética concentra-se no processo; em definir
procedimentos para a contrataciio de pessoal, para a compra de bens e servigos; em
satisfazer as demandas dos cidaddos, a administragdo puiblica gerencial orienta-se
para os resultados. (PEREIRA; SPINK, 2005, p.28)

Segundo Paula (2005), ha dois projetos politicos que se desenvolvem e disputam
este contexto histérico. Um estd firmemente ligado a administracdo gerencial, do governo
Fernando Henrique Cardoso e o outro estd mais voltado a uma vertente societal da gestdo
publica, destacando-se movimentos sociais, partidos politicos e organizagdes nao
governamentais. Os dois projetos buscam um novo modelo de gestdo publica como forma de
ampliarem os ditames democréticos do pais, e focando no papel dos gestores publicos a
responsabilidade de bem conduzirem o processo.

Observa-se pois, que a trajetoria da administragdo publica no Brasil foi marcada
por diferentes e sucessivas reformas, sendo que a criacdo do DASP (1983) e a Lei Orgénica da
Administracdo Publica Federal (Decreto-Lei 200/1967) em pleno regime militar, deixaram
suas impressoes. Percebe-se, assim, que tal histérico ¢ marcado por modelos hibridos em sua
concepgdo, € pelo desencadeamento de reformas administrativas relevantes no Brasil que
ocorreram em dois momentos de organizagdo autoritdria do poder politico nacional (DINIZ,
2001).

Essas reformas ndo emergiram em ambientes democrdticos que exigem

planejamento, negociacdo e debate entre os diversos segmentos da elite politica e social, o que
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ndo contribuiu para que o Estado pudesse empreendé-las e desenvolver sua capacidade sob a
Otica democratica, haja vista a falta de experiéncias que pudessem se ajustar a novos modelos
(ABRUCIO, 2007).

Os Estados modernos, segundo Pereira (1998), contam com quatro setores: o
nicleo estratégico, as atividades exclusivas, os servicos ndo exclusivos, assim como com a
producdo de bens e dos servigos direcionados para o mercado.

O setor de nucleo estratégico é aquele onde fica centralizado a defini¢ao das leis,
as politicas e o modo de, em tltima instancia, as fazer cumprir. Este setor € constituido pelo
Parlamento, Tribunais, Presidéncia ou pelo Primeiro-ministro, pelos ministros e pelo alto
escaldo dos servidores civis. No ntcleo estratégico podem ser integrantes, ainda, autoridades
locais importantes. No caso do sistema ser federal, também integram esse nicleo os
governadores e seus secretdrios e a alta administracao publica estadual.

Continuando a setorizacdo do Estado, Pereira (1998) dirige-se as atividades
consideradas exclusivas, ou seja, as que envolvem o poder de Estado. Sdo atividades que
visam a garantia do cumprimento e financiamento das leis e politicas publicas. Neste setor
estdo as forgcas armadas, policia, as agéncias do Estado que arrecadam impostos, que regulam
atividades bem como as que financiam, fomentam e controlam os servigos sociais, além da
seguridade social. Vé-se que neste setor, de atividades exclusivas do Estado, ndao ha nenhuma
identidade com o estado liberal cldssico, onde bastam a presenca das for¢as armadas e policia.

Outro setor identificado por Pereira (1998) € o de servigcos ndo exclusivos, onde o
Estado possibilita a provisao, mas ndo envolve seu poder extroverso para que possam ser
exercidos, podendo ser executados pelos setores privados e publicos ndo estatais (“ndo
governamental”). Este setor compreende os servicos de educagdo, de saude, culturais e de
pesquisa cientifica.

Finalizando, Pereira (1998) cita o setor de producdo de bens e servigos como

sendo aquele que € formado pelas empresas estatais, conforme Quadro 6.

Quadro 6 — Setores do Estado

Nucleo Estratégico Atividades Servicos ndo- Produgio de bens
Exclusivas exclusivos
Responsabilidade Definicédo de leis Garantir o Provimento de Prestacdo ou
Politicas de Estado cumprimento das capacitacdo, delegacgdo de
Cumprimento de leis leis e politicas habilitacdo e Servicos
publicas assisténcia
Composi¢do Parlamento Forcas armadas Educacao Servico de energia
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Tribunais Policia Sadde elétrica
Presidente/Primeiro- Agéncia Cultura Servico de gas
Ministro arrecadadora de Pesquisa cientifica Telefonia
Ministros impostos Empresas estatais
Cupula Civil Agéncias
Governadores reguladoras
Secretarios Agéncias de
Alta administracdo seguridade social
publica

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pereira (1998).

Nesse contexto, a Nova Administragao Publica parece surgir para acabar com os
resquicios entre politica e administrac@o e para tratar de assuntos ligados as demandas sociais

com uma maior integra¢do do governo com a sociedade.

2.1.3.1 Nova Administracio Publica (NAP) e Nova Gestao Publica (NPM)

A Nova Gestao Publica era oriunda de duas concepgdes: 1) A Nova Administragio
Publica (New Public Administration), modelo gerencialista de orientagdo americana,
difundido pelo mundo por meio da obra de Ted Gaebler e David Osborne, “Reinventando o
governo”, que prega a pratica de politicas de gestdo que levam a constru¢do de um “governo
empreendedor” (OSBORNE; GAEBLER, 1994); e 2) a New Public Management (A Nova
Gestao Publica), de origem liberal inglesa, praticada na Inglaterra a partir de 1979 que,
segundo Paula (2005), surgiu a partir desse contexto social e ideolégico, como resultado de
iniciativas de reformas administrativas ocorridas no Reino Unido, Estados Unidos, Australia e
Nova Zelandia. Esse modelo foi concebido em razdo das pressdes externas por Servicos
puiblicos melhores com custos mais baixos (GUIMARAES, 2003).

Na Nova Administracdo Publica (NAP) observam-se os seguintes aspectos:
melhoria da capacidade burocritica; bom funcionamento do mercado com a garantia de
contratos; gestdo publica com autonomia e capacidade gerencial e prestacdo de servigos
publicos de exceléncia com o controle de qualidade junto a sociedade (SOUZA, 2006).

As organizagdes publicas para se alinharem a Nova Administracao Publica (NAP)
necessitam de maior profissionalizacdo, voltada a carreiras com solidez e valorizagdo, além de
descentralizacdo administrativa e indicadores de desempenho voltados a melhoria da
qualidade dos servigos que prestam (SOUZA, 2006).

Autores como Abricio (1997) e Ferlie et al (1999) entendem a Nova

Administragdao Publica (NAP) como um movimento que vai, gradativamente, deixando a
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visdo meramente financeira e passa a assumir técnicas de gestdo mais ligadas ao atendimento
das demandas crescentes do cidadao.

A NAP tece criticas quanto ao modelo burocritico, caracterizando-o como
ineficiente e ineficaz quanto ao atendimento das demandas sociais, bem como, ao modo
excessivo da formalizacdo. Além disso, pressupde que as praticas e inovagdes gerenciais
implementadas nas décadas de 1980 e 1990 sdo apenas modismos gerenciais que eclodiram
nas organizacdes privadas e atingiram o setor publico, como por exemplo a reengenharia e os
programas de qualidade total (SOUZA, 2006).

A New Public Management (NPM) foi apresentado por Ferlie et al (1997) como
uma abordagem de apresentacdo de ideias, criticas e pressupostos tedricos do gerencialismo
praticado nos servicos publicos na Gra Bretanha. Esta abordagem, segundo os autores, gerou
quatro diretrizes/premissas de gerencialismo:

1) maior eficiéncia do setor publico, aproximando suas caracteristicas com o setor
privado, principalmente quanto aos controles financeiros e otimizagdo de recursos;

2) diminuicdo do tamanho das organiza¢des publicas combinada com a
descentralizacdo e flexibilidade para a adocao de relacdes contratuais com o mercado;

3) valorizagdo do servidor publico e da cultura organizacional visando a
exceléncia dos servigos publicos; e

4) orientagdo para o publico, visando a gestdo com praticas oriundas do
gerenciamento do setor privado para a melhoria da qualidade e exceléncia de servigos
publicos.

Um dos criticos mais ferrenhos a NPM foi o professor H. Moore, da Harvard
School of Government. Moore (1999) em seu livro afirma que a NPM possui limita¢cdes por
apresentar somente preocupacdo com a eficiéncia, desconsiderando outros valores das
organizacdes publicas, como a divergéncia entre a dimensao constitucional e os mecanismos
de mercado, o papel do governo em resolver conflitos e definir metas nacionais, o uso da
forca pelo governo para garantir seu monopodlio e o governo como investidor no futuro do
pais. Moore (1999) diz que a NPM ndo considera os valores sociais do cidaddo, vendo-o
como simples consumidor, o que desrespeita sua representatividade social e politica na
sociedade.

Osborne e Gaebler (1994) consideram que havia surgido um novo tipo ideal o
qual iria, gradativa e naturalmente, substituindo o modelo racional legal, ou burocratico,
empregado e difundido por Weber. Assim como a burocracia havia crescido em funcdo de

uma melhor resposta as especificagdes e divisdo social do trabalho, o novo paradigma havia
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surgido como resposta as transformagdes sociais recentes. Esse tipo ideal de gestdo foi
chamado de gerencialismo.

O gerencialismo teve como objetivo a reducdo de gastos e melhoria da
produtividade e eficiéncia do setor publico visando acompanhar os anseios dos cidaddos
enquanto considerados contribuintes de impostos mas que, a0 mesmo tempo, ndo conseguia
atingir os objetivos e metas tracados em virtude da deteriora¢do do servigo publico.

Abrucio (1997) caracteriza a abordagem gerencialista, por meio de trés Oticas,
conforme a tradicdo inglesa: 1) managerialism (o modelo puro), com a politica de diminui¢ao
de gastos (fazer mais com menos); 2) o consumeirism, voltado ao cliente, caracterizado pela
instituicdo de programas de qualidade total e satisfacdo de servigos, alinhado com o
pensamento racional privado; e 3) o public service orientation, vertente mais recente, pouco
aprofundada e com necessidade de um maior amadurecimento tedrico a fim de responder as
demandas da administragdo gerencial.

Essas trés abordagens sobre o gerencialismo possuem diferengas pequenas em
suas concepgdes e adotam a valorizagdo do servigo publico a partir da introducdo de praticas
gerenciais empregadas na iniciativa privada. Dessa maneira, pode-se observar que o modelo
gerencialista apresenta caracteristicas como: administragdo profissional; descentralizagcdo
administrativa; competitividade aumentada entre setores administrativos; controle fiscal e na
utilizacdo de recursos; avaliacdo de desempenho; controle de resultados e utilizacdo de
praticas oriundas da gestao do setor privado.

O modelo mais recente proposto pela NAP, o public service orientation
(orientacdo para o servico publico) aproxima-se dos principios da administracdo publica
societal mencionados por Paula (2007) os quais estdo associados ao formato de gestdo
defendido pelo Partido dos Trabalhadores. Paula (2007) critica a forma de se proteger a
administracao publica da politica, com uso do emprego tecnicista e argumenta que a gestao
participativa pode construir uma nova esfera publica.

Por ndo haver um consenso sobre um conceito sobre a Nova Administracdo
Publica, a expressdao NAP passou a ser descrita como um conjunto de iniciativas de reformas
administrativas ocorridas a partir dos anos 1980, que tentavam enaltecer as relagdes do
mercado e seus mecanismos de regulacdo, sendo rapidamente difundidos pelo mundo todo.
Rezende (2005, p.29) refere-se a essa data como sendo uma “era de reformas” ndo apenas do
Estado como também do mercado e da sociedade civil, a qual foi impulsionada pela
democratizacao no Leste Europeu e na América Latina assim como pela difusdao do processo

de globalizacdo e crises fiscais que se intensificavam.
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Denhardt e Denhardt (2000, p.3), considerando que nem sempre a atuacdo dos
gestores publicos satisfaz os interesses dos cidaddos, argumentam que as “organizacdes
publicas — ja que estdo envolvidas na expressdo dos valores societdrios — devem conceder a
seus membros uma parte do poder de tomar decisdes”, sendo que aos gestores e aos demais
servidores publicos fica incumbida “a responsabilidade especial de promover a
democratizagdo do processo politico, além de atuarem com eficiéncia”.

O novo modelo de gestdo publica é visto, atualmente, como uma ampliacdo do
préprio conceito de gestor publico, considerando-o ndo s6 um servidor mas um individuo
cidaddo, assim como os demais integrantes da populagdo, sendo que possui fungdo de colocar
em pratica o atendimento aos novos valores comunitérios articulados com as politicas que
normatizam os interesses dos cidaddos ultrapassando as barreiras burocriticas e mecanismos
operacionais legais (DENHARDT; DENHARDT, 2003). Assim, pode-se considerar o gestor
publico como um cidaddo que trabalha em prol do bem comum.

Ainda que a nova administragdo publica tenha sido considerada por alguns como a
procura de uma alternativa ampla da administracao publica, hd de se ressaltar que hd uma
limitacdo quanto a falta de foco alternativo para a resolu¢do de problemas nas abordagens
existentes. Assim, na busca de uma atuacdo mais humanistica da teoria da administracao
publica, entra em campo uma abordagem mais voltada para a conexao entre cidaddos e seus

governos (DENHARDT, 2012).

2.1.3.2 O Novo Servico Pablico (NSP) e a Co-Producgido

Sabe-se que as organizacdes publicas tém como finalidade atender as demandas
sociais e ao interesse publico. Em virtude disso, conforme sdo estabelecidas suas fung¢des pela
administracio publica, as organizacdes devem agir de forma a melhor atender as necessidades
dos cidaddos e sobrepujar as dificuldades, uma vez que, constitucionalmente, encontram-se
afetas a gestdo e controle do poder publico. Diante disso, as organizagdes publicas devem
encontrar uma solucdo efetiva junto aos seus gestores, a fim de revisarem seus propdsitos e
redimensionarem os seus valores e priticas, com o intuito de estabelecerem decisdes e
prioridades junto aos cidaddos, produzindo e compartilhando suas acdes em prol do bem
piblico (DENHARDT; DENHARDT, 2000).

Ao comentar sobre a atribuicdo da Administragao Publica, Meirelles (1998, p.32)

assevera que “a atribuicdo primordial da administragdo publica é oferecer os servigcos
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necessarios aos administrados, ndo se justificando a sua presengca se ndo para servicos a
coletividade”.

Esses servicos podem ser essenciais ou apenas uteis a comunidade, dai a
necessdria distingdo entre servigos publicos e servigos de utilidade publica, mas, em sentido
amplo e genérico, quando se alude a servigo publico se estd abrangendo ambas as categorias.

Ao conceituar o servigo publico Meirelles (1996, p.296), descreve:

2

O conceito de servico publico ndo € uniforme na doutrina, que ora oferece uma
nocdo organica, sé considerando como tal o que é prestado por 6rgdos publicos; ora
apresenta uma conceituacdo formal, tendente a identificd-lo por caracteristicas
extrinsecas; ora expde um conceito material visando defini-lo por seu objeto. De
fato, o conceito de servigo publico € varidvel e flutua ao sabor das necessidades e
contingéncias politicas, econdmicas, sociais e culturais de cada comunidade, em
cada momento histérico.

Para Maria Sylvia Di Pietro, o que caracteriza o conceito de Servico Publico, € a
presenca de trés elementos: “o material (atividade de interesse coletivo), o subjetivo (presenca
do Estado) e o formal (procedimento de Direito Piblico)” (DI PIETRO, 1996, p. 80).

Meirelles (1996, p. 296) define Servico Publico como: “[...] todo aquele prestado
pela Administragdo ou seus delegados, sob normas e controles estatais, para satisfazer
necessidades essenciais ou secunddrias da coletividade ou simples conveniéncias do Estado”.

Importante observar neste conceito que o servigo publico estd sob normas e
controle estatal.

Os servigo publicos sdo classificados em publicos, propriamente, e servicos de
utilidade publica, sendo o primeiro “os que a administragao presta diretamente a comunidade,
por reconhecer a sua essencialidade e necessidade para a sobrevivéncia do grupo social e do
proprio Estado” (MEIRELLES, 1996, p. 297).

Aqui é importante frisar a expressdo servicos publicos que “a administracdo presta
diretamente a comunidade” no sentido em que nao pode ser delegado a terceiros, e também
destaca-se a frase “por reconhecer a sua essencialidade e necessidade para a sobrevivéncia do
grupo social[...]”.

Meirelles (1996, p. 298) complementa a ideia apresentada acima afirmando que:

No primeiro caso (servigo publico), o servigo visa satisfazer necessidades gerais e
essenciais da sociedade, para que ela possa subsistir e desenvolver-se como tal; na
segunda hipdtese (servigo de utilidade publica), o servico objetiva facilitar a vida do
individuo na coletividade, pondo a sua disposi¢do utilidades que lhes proporcionardo
mais conforto e bem estar. Dai se denominarem, os primeiros, servicos proprios da
comunidade e, os segundos, servicos pro-cidaddo, fundados na consideragdao de que
aqueles (servicos publicos) se dirigem ao bem comum e estes (servicos de utilidade
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publica), embora reflexamente interessem a toda a comunidade, atendem
precipuamente as conveniéncias de seus membros individualmente considerados.

Entendendo que a atividade governamental devia ser redefinida, assumindo a
administracdo publica o papel de catalisadora de recursos publicos e privados, Osborne e
Gaebler (1994, p.32) apresentam uma pesada critica as superestruturas do Estado,

considerando que:

Os governos que se interessam primordialmente pelo rumo da sociedade, estdo
empenhados de forma ativa em modelar suas comunidades, seus estados e nagdes.
Tomam um maior nimero de decisdes sobre politicas a seguir; movimentam um
maior nimero de instituigdes econdmicas e sociais. Alguns deles chegam a
regulamentar mais a sociedade. Em vez de admitir mais funciondrios, garantem que
outras instituigdes estejam prestando servicos e atendendo as demandas da
comunidade.

Como o Estado ndo consegue absorver toda a demanda de servigos considerados
essenciais e pela dificuldade em manter os ja existentes, Pereira (1997) discorre sobre o

excessivo crescimento estatal:

O Estado cresceu em termos de pessoal, e principalmente, em termos de receita e
despesa. Em muitos paises, os servidores publicos, excluidos os trabalhadores das
empresas estatais, correspondem a cerca de 10 a 20 por cento da forca de trabalho,
quando no inicio do século esta cifra estava préxima dos 5 por cento. As despesas do
Estado, por sua vez, multiplicaram-se por trés ou quatro neste século: nos tdltimos 30
anos dobraram, variando entre 30 e 50 por cento do PIB. Naturalmente esse
processo de crescimento ocorria a0 mesmo tempo em que se ampliavam as fungdes
do Estado, principalmente na 4rea social (PEREIRA, 1997, p.21).

Para o desenvolvimento do Novo Servi¢o Publico, duas teorias contribuiram com
0 seu surgimento:

1) para Denhardt e Denhardt (2003), a Old Public Administration (Antiga
Administracdo Publica) iniciada na metade do Século XX, acreditava que a administragdao
publica deveria primar pela eficiéncia e, assim, o governo deveria ser comparado a uma
organizacdo privada, onde haveria um grupo representativo dos interesses publicos,
garantindo a elaboracgdo de leis e politicas a serem aplicadas junto a populacdo, para a garantia
do bem estar social e a ordem publica;

2) face a insatisfacdo de alguns estudiosos da época quanto ao modelo que
vinha sendo aplicado no gerenciamento das organizacdes, surge uma nova abordagem que,
segundo Denhardt (2003) seria caracterizada pelas leis do mercado, denominada de New

Public Mangement ( Nova Gestao Publica).
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Essa teoria sobre administragdo publica desenvolvida por Denhardt e Denhardt
(2003), tem como base central a concentracdo dos valores de cidadania e poder decisério na
participacao do cidadao. Acredita que ao ser ofertada oportunidade para isso, o cidaddo sabera
tomar as decisdes acertadas. Assim, o cidaddo € visto como um individuo que anseia nao
apenas pela satisfacdo de suas necessidades e de seus interesses privados, mas que busca
também a constru¢do de um bem comum (DENHARDT; DENHARDT, 2003).

Para Alecian e Foucher (2007), as mudangas no servi¢o publico sao resultado da
evolucdo do meio econdmico e politico, aos quais juntam-se razdes tecnoldgicas e
socioldgicas. Nas questdes socioldgicas, tanto os servidores quanto os usudrios estdo cada vez
mais exigentes e habituados a receber na prestacdo do servico demonstragdes de atengdo
personalizada, préprias do meio privado e geralmente ndo encontrada no servico publico.

A ideia do Novo Servico Publico é de que o governo pode agir mais no sentido de
servir ao cidaddao do que controlar e dirigir a sociedade. Denhardt e Denhardt (2003)
esclarecem que o modelo para ser seguido, deve atender atividades inerentes as praticas
colaborativas dos cidadaos, do governo e dos 6rgdos privados e ndo governamentais.

Dessa maneira, o Novo Servico Publico tem como objetivo mostrar alternativas
para administracdo publica, com uma nova concep¢do, fomentando a participacdo direta do
cidaddo no que antes era considerado como atividade estatal (DENHARDT; DENHARDT,
2003).

Corroborando com isso, Alecian e Foucher (2007), acreditam que o servico
publico deve proporcionar uma transformacdo que vise a melhoria do atendimento ao
cidadao:

O servico publico deve, com esta finalidade, conduzir as mudancas em
profundidade: adequacdo de suas metas, transformacao completa de suas estruturas,
provas de sua eficdcia, melhoramento de sua eficiéncia. Essas mutacdes passam pelo
desenvolvimento das competéncias gerenciais dos quadros, porque o gerenciamento
é, por exceléncia, um instrumento de orientacdo da mudanca. (ALECIAN;
FOUCHER, 2007, p.41)

O novo servigo publico se preocupa com a sintonia entre os cidaddos e seus
governos e a tradicdo humanistica que representa a administracdo publica. O modelo visa
atender os valores da democracia, da cidadania e do interesse publico como expoentes da
administracio publica os quais devam ser divulgados através de discussdes e a participacdo
dos cidadaos (DENHARDT; DENHARDT, 2003)

Os cidadaos querem a prestacdo de servigcos publicos que estejam mais proximos
de suas expectativas, com tratamento rdpido, simples e personalizado para a resolucio de seus

problemas. Sendo assim, consideram que o servigo publico deve mudar porque todo o mundo
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em sua volta mudou. E isso € necessario que seja feito a fim de que outros niao obriguem essa
mudanca, o que seria desastroso, uma vez que o servico publico é quem pode aceitar as suas
transformagdes conforme suas limitagdes e sua realidade (ALECIAN; FOUCHER, 2007).

Os modelos de gestao publica conhecidos na politica brasileira, o patrimonialista,
o burocratico e o gerencial, sdo alvo de discussdes e controvérsias. As reformas
administrativas ocorridas foram tentativas para melhorar a performance das organizacdes
publicas, principalmente ligadas a qualidade e efici€éncia dos servigos prestados.

A velha administracdo publica, conforme atestam Denhardt e Denhardt (2003)
possui limitagdes importantes, pois opera com um foco restritivo da razao humana e concentra
a atividade das organizagdes na busca de meios mais eficientes para se atingir a um objetivo,
transformando os servidores em ferramentas para fins politicos.

Os gestores, além de terem formagao técnica para desenvolverem suas atividades
dentro de suas dreas especificas, devem demonstrar, conforme revelam Bacon (1999) e
Denhardt e Denhardt (2003), flexibilidade, receptividade as mudangas e sensibilidade para
reconhecé-las como importantes e mantendo-se criativos e comprometidos com a sociedade.

Segundo Drucker (2003), na vis@o e percep¢ao do mundo contemporaneo temos a
constatacdo de que politicas e 6rgdos governamentais se tornardo obsoletos, com razodvel
rapidez.

No Novo Servico Publico o governo atua como mediador, tentando servir aos
cidaddos e grupos comunitdrios dentro de uma visdo holistica, com a criacdo de valores
compartilhados, criando mecanismos de didlogo, aos quais os cidadaos e grupos comunitarios
possam reivindicar e terem atendidas suas expectativas, na construcdo de politicas publicas
que solucionem os problemas sociais. Assim como o governo, o administrador publico tem,

também, seu papel alterado.

Essas mudancas sdo decorrentes de uma insatisfagdo com as administracdes publicas
ditas tradicionais ou cléssicas, pois o cidaddo ndo se reconhece mais nas institui¢des
por elas criadas, ou seja, o cidaddo tem manifestado um sentimento de estar a parte
das institui¢des que demonstram ndo ter o suficiente interesse publico para atendé-
lo. (BRUDEKI, 2007, p.55)

Trosa (2001) adverte que o Estado ndo pode ficar distante das transformacgdes que
ocorrem em seus usudrios, os quais desejam ser melhor atendidos, com educagdo, devendo os
servicos publicos se adaptarem aos problemas de interesse pessoal, diferentemente de
solucdes genéricas utilizadas em prol do interesse comum, considerando que “o servico

publico ndao pode ignorar um mundo que muda, o que ndo significa que a ele se curve, se
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submeta ou que va desaparecer. As mudangas, antes de serem consideradas uma ameagca,
devem constituir uma formidavel oportunidade” (TROSA, 2001, p.35).

Para isso, considera-se o cidaddo um agente participativo no processo de politicas
publicas, visando a melhor producao do bem publico. Bergamini (1982, p.240) conceitua essa
participacdo sendo a co-producdo a qual “diz respeito ao envolvimento dos cidaddos, de modo
participativo, no processo de recebimento de um servigo publico — especialmente nos casos
que objetivem mais uma mudanca de comportamento do individuo do que modificagdo no
ambiente fisico”.

Bergamini (1982) enfatiza trés tipos de co-produg¢do: 1) um relacionado ao pedido
de determinado servico publico; 2) um no qual os cidaddos ajudam os servidores publicos a
executarem seus objetivos e 3) aquele em que hd uma mudanca resultante da troca entre
servidores publicos e cidadaos.

Tombi et al (2006) enfatiza que a comunidade quando participa ativamente no
planejamento das agdes que satisfacam suas necessidades, promovendo o bem comum, passa
a agir com maior envolvimento nos diversos setores da sociedade e o governo passa a atuar
como um articulador nesse processo.

O papel de coordenacdo e lideranca exercido pelos governos locais, o qual
movimenta a participagdo de setores governamentais € ndo governamentais, passa a Sser
estabelecido na forma de coprodugdo, onde a comunidade se organiza politicamente e comeca
a deliberar sobre assuntos referentes as suas necessidades, com o intuito de promover o bem
comum com participag¢ao ativamente sentida (TOMBI et al, 2006).

Para Figueiredo (2003), quando hd o envolvimento maior da comunidade ha a
sensacdo de que a acdo coletiva passa a desenvolver uma capacidade de autogerir-se e
também de exercer o controle social. O autor explica que, a partir de uma organizagao politica
da comunidade, esta passa a agir no controle de suas instituicdes onde consegue delimitar o
campo de acdo das mesmas e, a0 mesmo tempo, reconhece quais sdo as principais demandas
sociais que o governo ndo consegue garantir. Dessa forma, o modelo de co-producio
aproxima a populacdo aos processos de decisdo, fortalecendo-a enquanto poder local e
funcionando como catalisadora no processo decisério, visando atingir os objetivos da
comunidade.

Nesse sentido, Tombi et al (2006) caracteriza a co-produ¢do como a participacdo
ativa do cidaddo junto as demandas sociais, onde os individuos abrem espaco para discutir em
suas comunidades quais sdo as prioridades daquele local.

Para contribuir, Roberts (2004, p.330) enfatiza que:
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cidadaos e administradores cooperam entre si através de associagdes locais,
organizacdes comunitirias e outros grupos para reprojetar e fornecer servigos
governamentais. A meta em comum estd em melhorar a qualidade e quantidade de
servicos produzidos. Sua virtude reside também na criagdo de lagos que sdo
essenciais para a construcdo de comunidades fortes e para manter um sistema
democratico sauddvel.

Nesse novo ordenamento que se forma na prestagdo de servigos publicos, surgem
as entidades sem fins lucrativos que servem para ligar as organizacdes a comunidade. Essas
entidades do chamado terceiro setor envolvem todas as entidades que trabalham na assisténcia
da sociedade quando esta ndo se vé atendida pelo Estado. Assim, através de organizagdes nao
governamentais, associagdes civis, institutos e outras modalidades, o terceiro setor faz-se
presente no atendimento as demandas sociais, com forte atuacdo na promocao do bem comum
(TOMBI et al, 2006).

Seguindo a linha do terceiro setor, Falconer (1999, p.4) trata este segmento como
sendo: “mais do que um conceito rigoroso ou um modelo solidamente fundamentado em
teoria — organizacional, politica ou socioldgica, terceiro setor, no Brasil, ¢ uma ideia-forca,
um espago mobilizador de reflexdo, de recursos e, sobretudo, de acao.

Essa articulacdao de forgcas na sociedade aproxima as entidades prestadoras de
servicos publicos da comunidade (TOMBI et al, 2006).

Para ilustrar o que foi exposto, classifica-se os modelos de gestdo publica em
Patrimonialismo, Antiga Administracdo Publica (Burocracia), Nova Gestdao Publica (NAP e
NPM) e Novo Servico Publico.

A seguir € apresentado por um quadro comparativo entre os modelos de gestio ora

constituidos:

Quadro 7 — Comparagdo entre os modelos de gestdo puiblica (Patrimonialismo, Antiga Administra¢do Publica,
Nova Gestdo Publica e Novo Servigo Publico).

Patrimonialismo Antiga Nova Gestado Publica Novo Servico
Administragdo Publico
Pudblica
Principios teéricos e | Teoria aristocratica Teoria politica e Teoria Econdmica. = Teoria Democrdtica
epistemoldgicos com a préatica social intensificada Didlogo mais com vdrias linhas de
patriarcal por ciéncia social | sofisticado, baseado conhecimento,
ingénua. na ciéncia social  incluindo positivista,
positivista. interpretativa e
pensamento critico.
Racionalidade Homem “cordial” Modelo de Racionalidade Racionalidade
predominante e baseado na racionalidade restrito ' técnica e econdmica, | estratégica. Miltiplos
modelos de dominagdo. a0 “homem caracterizada pelo tipos de




comportamento
humano

administrativo”.

“homem
econdmico”.
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racionalidade
(politica, econdmica
e racional).

Concepgdes de
interesse publico

O interesse ptiblico é
representado pelo
particularismo e

O interesse ptiblico é
politicamente
definido como o

O interesse piiblico
representa a
agregacdo dos

O interesse ptiblico é
resultado de um
didlogo sobre valores

poder pessoal. expresso nas leis. interesses compartilhados.
individuais.
A quem os Aos governantes que Clientes e Consumidores. Cidadaos.
servidores publicos mantém poderio constituintes.
respondem arbitrario.
Papel do governo “Garantir” o “Remar” (estruturar ~ “Guiar” (atuando | “Servir” (negociar e

favoritismo como
meio de ascensio

e implementar
politicas focando

como um catalisador
para liberar as forcas

intermediar os
interesses entre

social. num Unico objetivo do mercado). cidaddos e grupos da
politico pré- comunidade, criando
definido). valores
compartilhados).
Mecanismos de Centralizacao Programas Criagéo de Criagao de coalizao
alcance dos politica, dominacdo administrativos mecanismos e de entre 6rgaos

objetivos politicos

patrimonial e
apropriagdo do

executados por meio
de 6rgaos do

estruturas de
incentivo para

publicos, privados e
organizacdes sem fim

cargo. governo. alcangar objetivos lucrativo para
politicos por meio da satisfazer
atuacdo de 6rgaos necessidades
privados e mutuamente
organizagdes sem existentes.
fins lucrativos.
Abordagem da Poder individual do Hieréarquica: Orientada para o Multifacetada:
accountability governante. Administradores | Mercado: o acimulo | servidores publicos
publicos respondem dos interesses devem respeitar a lei,
aos politicos eleitos | pessoais ird resultar os valores da
democraticamente. nos resultados comunidade, as
desejados por um | normas politicas, os
grupo de cidadados padrdes
(ou consumidores). profissionais, e os
interesses dos
cidad@os.
Discrig¢ao Discri¢@o ndo Discrigao limitada Ampla discri¢do | Discri¢do necessdria,
administrativa observada. permitida por para permitir alcance porém restrita e
oficiais dos objetivos responsavel.
administrativos. empreendedores.
Suposta estrutura Personalista, Organizagdes Organizagdes Estruturas
organizacional centralizada na burocréticas publicas colaborativas com
subjetividade do marcadas pela descentralizadas liderancas
dominador. autoridade top- com controle compartilhadas
down. primario de interna e
determinados 6rgdos externamente.
publicos.
Supostas bases de Favorecimento Pagamento e Espirito Servico publico,
motivagdo dos pessoal e beneficios, empreendedor, desejo de contribuir
servidores publicos dominagao. protegdes. desejo ideoldgico de |  para a sociedade.

reduzir o tamanho
do governo.

Fonte: Adaptado a partir de Denhardt e Denhardt (2003, p.28).
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A adocdo de diferentes tipos de modelos de gestdo publica mostra que as
organizacdes tém se preocupado com a evolucdo de seus servicos ao longo da histéria da
administracao.

Nesse sentido, os esforcos estdo cada vez mais voltados a um modelo mais
participativo, com a contribuicdo mais efetiva dos cidaddos em busca da melhoria da
prestacao dos servigos publicos.

Cabe, entdo, analisar como se dd a interacdo do Estado, através de suas

organizacdes, com a sociedade, através de seus agentes sociais - os cidadaos.

2.2. GOVERNANCA NO CONTEXTO DA GESTAO PUBLICA

A partir da ideologia neoliberal, sentida no inicio de 1980 em vdrios paises,
passaram a acontecer processos de reforma administrativa em busca de solucionar ou, ao
menos, diminuir problemas relacionados ao Estado junto a sociedade, tais como o seu
tamanho e a definicdo de seu objetivo. Com isso, face ao descrédito atribuido a eficiéncia do
governo, deu-se inicio a um periodo de privatizagdes e desregulamentagdo econdmica.

Com a auséncia do Estado percebida diante das necessidades crescentes no seio
social, ndo houve outra saida a ndo ser a tentativa de se aumentar a eficiéncia estatal e a
participacao do setor privado e organizacdes ndo governamentais para garantir o atendimento
dessas demandas (OSBORNE; PLASTRICK, 1997).

O modelo burocritico até entdo adotado ndo atendia mais aos problemas de
gerenciamento dos servicos publicos, favorecendo a formag¢do de uma nova concepgdo de
gestdo piblica (ABRUCIO, 1997).

As organizacdes sempre tiveram como dilema o enfrentamento de desafios sendo
que no caso das prestadoras de servicos publicos, o atendimento as necessidades de seus
usudrios ou consumidores. Nessa linha, ha de se ressaltar a dificuldade para cumprir com seu
papel, de acordo com os modelos gerenciais adotados.

Neste contexto surge a governanga, podendo ser conceituada como

[...] padrdes de interagd@o entre as institui¢des governamentais, agentes do mercado e
atores sociais que realizam a coordenagdo e, simultaneamente, promovem agdes de
inclusdo social e assegurem e ampliem a [...] participacdo social nos processos
decisérios em matéria de politicas publicas. (SANTOS JUNIOR; AZEVEDO;
RIBEIRO, 2004, p. 19).
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Para o alcance desse objetivo € necessario que haja uma agdo que crie condi¢des
para os cidaddos participarem das praticas organizacionais, desenvolvendo decisdes
compartilhadas para o enfrentamento dos problemas de interesse publico e promovendo
prioridades para a producdo do bem publico, buscando dos gestores a revisao dos propdsitos e
o redimensionamento dos valores prestados pelas organizacdes publicas (DENHARDT;
DENHARDT, 2000).

Trosa (2001, p.19) enfatiza que:

O Estado ndo pode ficar indiferente a seus servidores, para os quais a auséncia de
capacidade de iniciativa, a lentiddo dos circuitos hierdrquicos e de gestdo tornam-se
cada vez mais dificeis de serem toleradas. Eles passam cada vez mais a se empenhar
por resultados, a se aproximar dos usudrios, € nem sempre tém a capacidade de
assumir inciativas ou apresentar solugdes. Esta contradi¢do deverd tornar-se para os
servidores publicos cada vez mais dificil de ser aceita.

Ao se adotar a reforma administrativa, Pereira (1997, p.42) comenta que o Estado
estaria mais capacitado a adotar principios da administracdo gerencial, entendendo que a

governanca seria a melhoria da capacidade governamental quanto a:

Orientacdo da ag@o do Estado para o cidad@o usudrio de seus servigos;

Enfase no controle de resultados através dos contratos de gestao;

Fortalecimento e autonomia da burocracia no controle das atividades tipicas de
Estado, em seu papel politico e técnico de participar, junto com os politicos e a
sociedade, da formulacdo e gestdo de politicas publicas;

Separacdo entre as secretarias formuladoras de politicas e as unidades executoras
dessas politicas, e contratualizacdo da relacdo entre elas, baseada no desempenho de
resultados;

Adoc¢do cumulativa de trés formas de controle sobre as unidades executoras de
politicas publicas: controle social direto (através da transparéncia das informacdes, e
da participacdo em conselhos); controle hierdrquico gerencial sobre resultados
(através do contrato de gestdo); controle pela competicdo administrada, via formagdo
de quase mercados.

E Wood Jr (2002, p.20) finaliza corroborando que a governanca € o

desenvolvimento de acdes compartilhadas:

Em termos gerais, acredita-se que a organizag@o do futuro estard mais voltada para
os clientes, [...]; terd uma relagdo mais proxima com a comunidade, [...], possuird
menor nimero de niveis hierdrquicos, e a prépria hierarquia, no sentido atual,
desaparecerd, dando espaco a figura do lider como treinador e motivador.

Nesse sentido, a politica publica nas dltimas décadas abriu-se para um conjunto de

multiplos interesses, organizacdes e agentes publicos. Se no passado cabia ao governo ser o
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ator principal na producdo das politicas publicas, atualmente existem muito mais atores
envolvidos (DENHARDT, 2012).

Sendo assim, ao se deparar com problemas para manter a ocupacdo de cargos
relacionados com a prestacdo de servicos de provisao das necessidades da sociedade, o
governo assume uma postura de proximidade ao cidaddo, através de parcerias que visam

atender as demandas nao resolvidas.

2.2.1 Parcerias para garantir a governanca do pais e dos servicos essenciais a sociedade

O Estado brasileiro ja contou com diversas propostas para contribuirem com a
gestdo da mdaquina publica, tais como privatizacdo, descentralizacdo, participagdo cidada,
parcerias, etc. Segundo Keinert (1994), o Estado teria a responsabilidade de potencializar as
energias existentes na esfera governamental e na sociedade civil. Assim, percebe-se que ha
um grande interesse do Estado nas organizacdes do Terceiro Setor, sendo que essas
organizacdes também procuram ganhar espaco junto a sociedade, através de servigos
integrados com o Estado. Uma das formas de essa atuagdo conjunta acontecer € a parceria.

Surge, dessa maneira, uma forma de fazer com que os cidaddos, organizados em
associagdes, possam ser parceiros do Estado e, juntos, atenderem as demandas da sociedade.
Esta parceria seria a inclusao do cidadao em resposta as necessidades humanas configurando-
se, nesse caso, como uma representacdo justa e legal do relacionamento entre cidadao e
Estado, passando a garantir ao primeiro, quando organizado, igualdade, respeito e
identificacdo de interesses pelo bem comum.

Fischer e Falconer (1998) entendem que, no Brasil, as organizacdes do Terceiro
Setor a partir da década de 1990 buscaram unir esfor¢cos com o Estado, tentando estabelecer,
cada vez mais, relagdes de complementariedade e de parceria com o governo.

Segundo a ética neoliberal, a parceria ONG / Estado pode ser entendida como a
prestacao alternativa de servicos publicos, de responsabilidade estatal. Da mesma forma,
poderia ser considerada como uma estratégia do Estado para a implementacao da terceirizagao
de seus servicos. Nesse contexto, esta parceria poderia ser uma ferramenta da qual as ONG's
poderiam fazer uso e complementar as atividades do Estado.

De acordo com Salamon (1998), ao contrdrio do que se possa pensar, as
organizacdes sem fins lucrativos dependem do apoio de entes privados e voluntdrios para

subsistirem e, em muitos casos, recebem aporte financeiro do Estado. Isso se dd em virtude de
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se garantir a continuidade de servicos ao se apoiar o terceiro setor e, a0 mesmo tempo,
reduzir-se o 6nus social.

Conforme Leal (2006, p.184):

[...] a ag@o social, enquanto participacdo popular, na administracdo dos interesses
publicos no Brasil, a partir da edi¢do dos marcos regulatdrios [...], deixa de ser
retérica eleitoral e passa a figurar como condicdo de possibilidade governamental,
sob pena de anomia institucional em face do seu descrédito e a agudizagdo dos
flagelos e exclusdes sociais.

A atuac@o conjunta de ONG's e Estado tem sido percebida quando se refere a
implementacdo de politicas publicas e prestagdo de servicos publicos, culminando no
crescimento das atividades desenvolvidas por parte das ONG's e uma postura diferente por
parte do Estado. Essa nova postura resultante de parceria entre essas organizagdes tem
influenciado diretamente nio somente o aumento da demanda atendida mas, também a
resolucao de conflitos.

Segundo Leal (2006, p.195):

[...] a cidadania brasileira ativa que estd a exigir os cendrios conjunturais em que se
vive e a prépria previsdo normativa constitucional, vé-se credenciada a ndo sé
participar daquilo que estd pronto em termos de gestdo dos interesses comunitarios,
mas de criar/constituir os pressupostos e modelos e desenvolvimento social que
digam respeito as suas demandas, instituindo novos conceitos de democracia,
sociedade e direito, levando em consideracdo suas conquistas em termos de
garantias, universalmente consagradas, como patrimdnio da humanidade, tais como
os direitos humanos e fundamentais.

Quando se fala, atualmente, em atuagdo conjunta na implantacdo de politicas
publicas, o que envolve o contexto estratégico e institucional, vé-se em seus protagonistas,
ONG's e setor privado aliados aos setores publicos estatais, a manifestacdo mais efetiva dos
anseios reais da sociedade.

Motta (2001, p.84) acredita que as estratégias das empresas se deva
principalmente ao fato de conservarem valores de competicdo e eficiéncia e de interpor
vinculo de independéncia sobre seus competidores. No entanto, ao analisar o cendrio mais
recente, o autor considera que “na era da globalizacdo, a empresa ndo mais sobrevive como
entidade isolada a competir com inimigos concorrentes, mas como uma organizacao inserida

na interdependéncia, valorizando aliancas e redes de colaboracdo mutua.”
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Drucker (2003) revela que as atividades que sdo desempenhadas pelas
organizacdes de servi¢o publico continuardo sendo publicas, ndo havendo a probabilidade de

desaparecerem, mas sim transformarem-se.

Uma 4rea adicional de empreendimento, bastante importante, é o emergente “quarto
setor” de parcerias publicas privadas. Nestas, os 6rgdos governamentais de servigos,
estaduais ou municipais, estabelecem os padrdes de desempenho exigidos e
propiciam recursos financeiros. Dai, contratam um servi¢o, como coleta de lixo,
protecdo contra incéndios, ou transporte por Onibus, com uma empresa privada por
meio de licitagdes, assegurando dessa maneira servicos melhores a custos
substancialmente mais baixos. (DRUCKER, 2003, p.15)

Chega-se, entdo, que a resolucdo imediata a questio legal, pode estar prevista na
Lei Federal n° 9.790, de 23 de marco de 1999, que dispde sobre a qualificacdo de pessoas
juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, como Organizagdes da Sociedade Civil de
Direito Publico, a qual também institui e disciplina o Termo de Parceria, para que uma
Sociedade Civil de Interesse Publico possa formular um vinculo de cooperagao entre ela e um
ente publico, através de um Termo de Parceria, para o fomento e a execucao das atividades de
interesse publico, que envolve inclusive repasse de recursos publicos, no qual possam estar
incluidas as sociedades de servigos voluntdrios. A seguir, tem-se a apresentacdo de alguns
artigos que dao amparo a essa ideia.

O art. 3°da Lei n° 9.790/ 1999 define:

Art. 3° - A qualificag@o instituida por esta Lei, observado em qualquer caso, o
principio da universalizacdo dos servicos, no respectivo dmbito de atuag¢do das
Organizacdes, somente serd conferida as pessoas juridicas de direito privado, sem
fins lucrativos, cujos objetivos sociais tenha pelo menos uma das seguintes
finalidades:

I — promocao da assisténcia social

Parigrafo Unico. Para fins deste artigo, a dedicacdo as atividades nele previstas
configura-se mediante a execugdo direta de projetos, programas, planos de acdes
correlatas, por meio da doac@o de recursos fisicos, humanos e financeiros, ou ainda
pela prestagdo de servigos intermedidrios de apoio a outras organizagdes sem fins
lucrativos e a 6rgdos do setor publico que atuem em 4dreas afins (BRASIL, 1999).

O Decreto Federal n° 3.100, de 03 de junho de 1999, regulamentou a lei acima, e
entendeu o Art 3° da Lei 9.790, da seguinte forma:

“Art. 6° Para fins do art. 3° da Lei n°® 9.790, de 1999, entende-se:

I — como Assisténcia Social, o desenvolvimento das atividades previstas no art. 3°

da Lei Organica da Assisténcia Social.”
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Por sua vez, a Lei Organica da Assisténcia Social (Lei n® 8.742, de 07 de
dezembro de 1993 — LOAS) dispde sobre a organizacdo da Assisténcia Social e d4 outras

providéncias), dizendo o seguinte:

CAPITULO - DAS DEFINICOES E DOS OBJETIVOS

Art. 1° A assisténcia social, direito do cidaddo e dever do Estado, é Politica de
Seguridade Social ndo contributiva, que prové os minimos sociais, realizada através
de um conjunto integrado de agdes de iniciativa publica e da sociedade, para garantir
o atendimento as necessidades bdsicas.

Art. 2° A assisténcia social tem por objetivos:

Pardgrafo dnico. A assisténcia social realiza-se de forma integrada as politicas
setoriais, visando ao enfrentamento da pobreza, & garantia dos minimos sociais, ao
provimento de condicdes para atender contingéncias sociais e a universalizacdo dos
direitos sociais.

Art. 3° Consideram-se entidades e organizagdes de assisténcia social aquelas que
prestam, sem fins lucrativos, atendimento e assessoramento aos beneficidrios
abrangidos por esta lei, bem como as que atuam na defesa e garantia de seus
direitos.

Criado através da Lei n° 9790, de 24 de marco de 1999, o Modelo de Termo de
Parceria, regulamenta as relacdes de cooperacdo na consecucdo de servigos publicos entre
Estado e organizac¢des sem fins lucrativos no Brasil, através da atuacdo da Organizacdo da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP).

Analisando a referida legislacdo, Biillow e Abers (2000) afirmam que o modelo do
Termo de Parceria estd afeto a Reforma do Estado, ao admitir que transferindo recursos do
governo, os quais seriam destinados a prestacdo de servigos publicos, para as organizacdes da
sociedade civil, haveria uma melhoria dos servicos e maior economia para os cofres publicos,
pois essas organizagdes tem como caracteristicas serem inovadoras, menos onerosas para o
Estado bem como possuirem maior flexibilidade para atuacdo. Nesse sentido, Alves e Koga
(2003) concordam que a Lei das OSCIP's acabou por fortalecer e atrair as organizacdes
voltadas para a prestacdo de servicos publicos, ainda que tenha sido criada para atender todas
as organizacdes sem fins lucrativos.

Para Tendler (1997) ndo procede a ideia de que ao se potencializar a a¢do das
organizacdes sem fins lucrativos na prestacdo de servicos publicos em paises em
desenvolvimento haveria uma tendéncia a melhor eficiéncia e inovagdo, em virtude da
flexibilidade que apresentam. O autor menciona que muitas dessas organizagdes apresentaram
desempenhos parecidos e até mesmo inferiores aos dos 6rgdos governamentais. Num estudo
sobre o estado cearense, foi observado que ONG's afetas a programas sociais apresentavam

deficiéncias quanto ao alcance de um numero significativo da popula¢do que necessitava do
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servigo, falta de conhecimento técnico e dificuldade ao escolher “os melhores” entre a
populacdo de clientes, entre outras.

Sabe-se que ao passar o tempo, a populagdo foi gradativamente tomando
consciéncia de seu papel na sociedade, admitindo que ndo se esgote na simples resposta do
governo ao cidaddo enquanto contribuinte. H4 uma mudanca que habita na populacdo o

principio de que ela € detentora de obrigagdes e direitos.

As decisdes tomadas de modo unilateral, ou seja, em servigos publicos nos quais a
tecnocracia tem a prevaléncia da ultima palavra, em um futuro ndo tdo distante,
deverd optar por um esclarecimento amplo envolvendo alternativas, beneficios e
custos da implantacdo ou, ainda, os problemas que podem ocorrer pela ndo
existéncia da infra-estrutura necessdria. Em sintese, ndo estd longe o dia em que o
Estado sentird a necessidade de tratar o usudrio/cidaddao como um parceiro na gestdo
dos recursos naturais. E na elaboracdo das politicas publicas que se deve fazer
presente a forgca popular no sentido de defender os interesses da sua comunidade
(social, econdmico e ambiental) (BRUDEKI, 2007, p.55).

As defini¢cdes que Spink (2001) apresenta a respeito das parcerias indicam que
elas sejam relacdOes substantivas as quais sugerem o compartilhamento de valores,
responsabilidades e comprometimentos. Para que as parcerias sejam tomadas como vinculo de
colaboracdo € necessdrio que satisfacam critérios como troca de opinides, manutencao dos
didlogos, planejamento, acompanhamento, monitoramento e avaliacdo, os quais serao
realizados em conjunto, ou seja, com a participacdo das organiza¢des sem fins lucrativos e o
ente estatal.

Essa participag¢do tem sido auxiliada pela preocupagdo dos cidadaos em resolver
os problemas que enfrentam, mas que, sozinho, o Estado ndo tem dado resposta adequada.
Surgem novos atores para atuacdo junto aos Orgdos estatais para a amenizacdo das demandas

sociais.

2.2.2 Voluntariado e seu impacto na prestacao do servico publico

A partir de uma necessidade que ndo € respondida pela presenca dos mecanismos
estatais surge, no seio comunitdrio, a intenc¢ao de reduzir os impactos da auséncia dos servigcos
publicos e, consequentemente, a presenca de pessoas sem maiores pretensdes que nao sejam
somente a contribuicdo com a melhoria da qualidade de vida da coletividade.

Segundo Corullén (1996), as pessoas que se dispdem a trabalhar em atividades
voluntdrias sdo separadas de acordo com o grau de comprometimento. Um grupo é formado

por individuos que emprestam sua forga de trabalho esporadicamente em atividades pontuais,
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outro, refere-se ao voluntdrio que disponibiliza sua for¢a de trabalho em acdes permanentes,
exigindo-lhes maior compromisso, sendo inclusive considerado pela autora como uma
profissionalizacao voluntéria.

O servigo voluntdrio foi regulamentado no Brasil, através da Lei 9.608 de 18 de
fevereiro de 1998, conhecida como “lei do Voluntariado™.

A partir desse dispositivo legal, as atividades voluntdrias tiveram um novo
impulso no Pais, junto ao Poder Publico principalmente, pois abriu portas para todas as
pessoas para a prestacao legal de servigos voluntarios.

Até entdo, nenhum 6rgdo publico poderia permitir a participacdo de pessoas da
comunidade sem a devida contraprestacdo de remuneracdo, isto é, mesmo que o cidaddo
desejasse prestar servigo voluntdrio junto ao Poder Publico, ndao havia possibilidade legal.

A Organizagao das Nagdes Unidas (1948) define voluntario, como: “o jovem ou
adulto que, devido ao seu interesse pessoal e ao seu espirito civico, dedica parte do seu tempo,
sem remuneragdo alguma, a diversas formas de atividades organizadas ou ndo, de bem estar
social ou outros campos.”

A lei do Voluntariado, com cardter esclarecedor e controverso traz no seu artigo
primeiro a especificacio do que é o servico voluntdrio. E ressaltada a auséncia remuneratéria
pelos servigos prestados por pessoa fisica a entidade publica de qualquer natureza ou
instituicao privada sem fins lucrativos. No seu pardagrafo tnico, o artigo primeiro destaca que
ndo ha geracdo de vinculo empregaticio ou previdencidrio junto a essas instituicdes em

decorréncia da prestacdo de servicos voluntarios (SAMPAIO, 2008).

Art. 1° - Considera-se servico voluntdrio, para fins desta Lei, a atividade ndo
remunerada, prestada por pessoa fisica a Entidade Publica de qualquer natureza ou
Instituicdo Privada de fins ndo lucrativos, que tenha objetivos civicos, culturais,
educacionais, cientificos, recreativos ou de assisténcia social, inclusive,
mutualidade.

Parigrafo Unico - O servico voluntirio ndo gera vinculo empregaticio nem
obrigacdo de natureza trabalhista, previdencidria ou afim (BRASIL, 1998).

O artigo segundo da mesma lei ressalta a necessidade de regulacdo dos termos do
exercicio do voluntariado, sendo sua formalizacao constituida por um termo de adesao entre o
voluntdrio e a instituicdo ou entidade que o receberd para a prestacdo do servico. Regula,
assim, os limites da acdo voluntdria de acordo com o objeto e as condi¢des do servigo,
confundindo-se como se fossem obrigacdes a serem cumpridas por trabalhador remunerado

(SAMPAIO, 2008).
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Art. 2° - O servigo voluntdrio serd exercido mediante a celebracdo de termo de
adesdo entre a entidade, publica ou privada, e o prestador do servi¢o voluntério, dele
devendo constar o objetivo e as condi¢des do seu exercicio (BRASIL, 1998).

O artigo terceiro restringe o ressarcimento pela atividade voluntéria as despesas
que sdo decorrentes da prestacao desta, desde que com prévia autorizagao da entidade a qual o

voluntdrio presta seu servico (SAMPAIO, 2008).

Art. 3° - O prestador do servi¢o voluntdrio podera ser ressarcido pelas despesas que
comprovadamente realizar no desempenho das atividades voluntdrias.

Parigrafo Unico - As despesas a serem ressarcidas deverdo estar expressamente
autorizadas pela entidade a que for prestado o servico voluntdrio [...] (BRASIL,
1998).

Os trés artigos citados resumem a lei do voluntariado e marcam o cardter restritivo
de direitos trabalhistas, previdencidrios e de outros vinculos entre a entidade e o cidaddo
voluntario (SAMPAIO, 2008).

A regulacdo da atividade voluntdria, bem como, as relacdes entre as pessoas
fisicas e entidades serviram para definir, em lei, as competéncias do voluntdrio através de
termo de adesdo e descartar a possibilidade de acdo trabalhista e a falta de comprometimento
por parte do sujeito voluntario (SAMPAIO, 2008).

O termo voluntdrio vem sendo, historicamente, ligado a outras terminologias
como o altruismo, que caracteriza o sentimento de quem coloca o interesse alheio acima de
seu interesse pessoal (FERREIRA, 2006). Associa-se ao termo filantropia, que
etimologicamente significa “amigo do ser humano” ou a caridade, a qual consta em diversos
dicionérios como a busca do bem de outrem. Por vezes, unem-se de maneira superficial ao
terceiro setor, embora sejam categorias distintas em sua simbiose (SAMPAIO, 2008).

Resulta-se dai a ampliacdo de postos de trabalho abertos ao trabalho voluntario, e
por vezes desocupados quando necessdria a remuneracdo. Assim, o preenchimento dessa
lacuna social evita o esvaziamento da prestacdo de servigos ou a producdo. Essa rotina
“promove cada vez mais a substituicdo dos trabalhadores com vinculos empregaticios e
previdencidrios, pelos trabalhadores voluntdrios, sem direitos, em pleno século XXI”
(SAMPAIO, 2008, p.39).

E possivel ter voluntdrios que exercam suas atividades somente com boa vontade,
carinho e engajamento a instituicdo, assim como também pode haver voluntdrios que

disponibilizem seus servigos com elevada qualificacio profissional.
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Ao considerar-se que voluntarios ndo buscam uma remuneracio estabelece-se um
equivoco, pois a remuneracdo do voluntdrio € ndo material, ou seja, é de cunho espiritual,
afetiva, politica, ideoldgica ou mesmo de realizacdo profissional. Existem voluntdrios que
buscam exercer atividades em instituicdes sociais para concretizarem sonhos profissionais, 0s
quais ndo obtiveram chance de realizd-los em suas carreiras, seja por falta de autonomia
decisdria nas empresas privadas, seja por caréncia de colaboradores e recursos, falta de
tempo, dentre outros fatores.

Nesse contexto, aparece uma desmobilizacdo dos trabalhadores efetivos, com o
surgimento de relacdes trabalhistas precarias, manutencdo de postos de trabalho sem
contratagdes necessarias ou ainda a diminui¢ao dos postos de trabalho (SAMPAIO, 2008).

A desconsideracao da complexidade e dos dilemas que envolvem o processo de
recrutamento e gestdo de voluntdrios promovem verdadeiras panaceias para os problemas
sociais e também para os graves problemas organizacionais pelos quais passam as empresas
privadas, como o absenteismo, desmotivacdo e a falta de comprometimento com o servigo
executado (TEODOSIO; RESENDE, 1999).

A atividade voluntdria desenvolvida em institui¢des publicas difere-se das que sdo
prestadas em organizacOes de inciativa privada. Uma diz respeito a ocupacdo de postos de
trabalho ja existentes, mas ociosos, enquanto a outra é desempenhada num quadro de
precarizacdo da insercdo do Estado em todos os segmentos sociais, criando frente de agdo
onde as politicas publicas sdo deficientes ou inexistentes. Geralmente, essa articulacdo é
mostrada por meio de institui¢des nao governamentais (SAMPAIO, 2008).

Ao mesmo tempo em que as agdes do terceiro setor procuram reduzir os impactos
do processo de exclusdo social, permitem que sejam desenvolvidas outras formas de
sociabilidade, contrariando o desenvolvimento firmemente atrelado a razdo do capital
economico (DOWBOR, 1998). Nesse sentido, destaca-se a capacidade de ac¢des publicas nao
governamentais criarem oportunidade de reinsercao em atividades profissionais, mesmo nao
remuneradas, de individuos com for¢a produtiva, mas nao participantes dos servigos tanto no
setor publico estatal quanto no setor privado (MARCOVITCH, 1997).

O terceiro setor seria entendido como um espago que oportuniza a requalificacdo
profissional. Nesse meio, onde ha o desenvolvimento de atividades de prestacdo de servicos
que exigem habilidades especificas ha o voluntario, o qual dedica seu tempo e carece adquirir
qualidades profissionais para o desempenho do servico a ser executado, tanto na iniciativa

privada quanto no setor publico estatal. Essa qualificagdo possibilitard o individuo a
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desenvolver competéncias no trabalho conjunto, atuando diante de diversidades e moldando-
se para o cumprimento de metas com escassez de recursos (SILVER, 1998).
No quadro ptblico, Petras (1999, p.47) afirma que a ineficiéncia dos servicos

estatais originou-se da seguinte maneira:

O quadro de mdo de obra foi um problema perene em muitas empresas publicas. Em
muitos casos, o Estado se tornou o dnico empregador possivel, absorvendo a forca
de trabalho excedente que o setor privado ndo controlava. O resultado foram altos
custos administrativos, uma folha de pagamento inchada e uma burocracia
desnecessdria que contribuiram para criar a imagem de um 'setor estatal ineficiente'.

O voluntdrio que mais facilmente se adapta ao terceiro setor é aquele que ja
realiza alguma atividade na esfera privada ou publica estatal, ndo necessitando de lugar de
destaque ou poder na organizagao.

No entanto, tem-se que o discurso conhecido que o que € publico € ineficiente e
arcaico e o que € privado € eficiente e moderno. Isto faz com que o Estado retraia-se cada vez
mais e deixe as empresas privadas avancarem nas dreas de saude, educacdo, seguranca
publica, previdéncia, dentre outras (SAMPAIO, 2008).

A auséncia do Estado é notada de varias maneiras, como no sucateamento das
instituicdes e servigos existentes, na precarizacdo dos saldrios dos servidores, na antipatia por
parte da sociedade pelo que € publico.

Concede-se, assim, uma legitimagao ao setor privado reconhecendo nele a solug¢do
de alguns problemas enfrentados e ndo tratados de maneira satisfatéria o que segundo Petras
(1999, p.51) é o “enfraquecimento da democracia e a perda do controle legislativo sobre o
funcionamento dos setores econdmicos essenciais’.

Portanto, ao se creditar a acdo voluntdria como a solucdo de problemas oriundos
da falta de efetivo no quadro funcional das empresas publicas, a sociedade reconhece nessa
atividade a continuidade dos servicos publicos mesmo sem a real no¢do do que envolve essa
questao.

A preocupagdo que resta € em relagdo a profissionalizacdo dos voluntarios,
quando ocorre a ocupacao de espagos nas organizagdes que, ao nao serem preenchidos pela
classe trabalhadora, concursados efetivos, tendo o reconhecimento de sua prestacdo, acabam
sendo substituidos pelo voluntariado, dentro de uma estrutura publica estatal.

Ao ndo se observar essa questdo, pode-se estar cometendo a exploragdo do servico

voluntario. Stédile (2005, p.42), faz mencao a esse respeito:
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A amplia¢do do nimero de trabalhadores superexplorados, sem direitos sociais, ou
seja, dos que estdo fora do setor formal da economia, transforma absolutamente a
relacdo de exploracdo sobre os que estdo dentro, uma vez que precariza e
vulnerabiliza, ainda mais, mundo do trabalho.

Embora haja um interesse coletivo na resolutividade das caréncias sociais,
existem alguns fatores a serem observados quando se inicia um modelo de gestdo mais
societdria, uma vez que essa alteracdo causa, certas vezes, transformagdes na forma de agir de
determinadas organizacoes.

Para isso, as organizac¢des publicas, principais representantes do aparato estatal
junto as necessidades da populagdo, mudam na forma de atuagdo, criando outras motivacdes
para desempenhar seus papéis e, principalmente, buscando aproximar os agentes publicos a
essa nova modalidade de gestdo, mais integrada com a comunidade. Caso ocorra uma ma
conducdo nesse processo, poderdo surgir resisténcias internas comprometedoras para a
execug¢do de suas atribui¢des.

Nesse sentido, vale uma andlise quanto ao tema das mudancgas nas organizagdes,

com a intencao de que se atinjam os resultados esperados pela nova gestao publica.

2.3 MUDANCA ORGANIZACIONAL

As organizagdes publicas, assim como as da esfera privada, sdo sistemas sociais
abertos e, em virtude disso, estdo constantemente interagindo com o meio ambiente, sendo em
alguns momentos influenciadas e em outros influenciando. Essas forcas atuam na
reformulacdo de objetivos das organizagdes evidenciando estratégias para a atuagcdo das
mesmas e comprometendo o comportamento e valores organizacionais.

Carvalho (1995), sobre esse fendmeno contingencial, revela que as organizagdes
devem desenvolver capacidades que permitam responder de forma antecipada as mudancgas
impostas pelo ambiente na qual estdo inseridas, através de uma interpretacdo e andlise dos
cendrios, visando responder de forma célere aos desafios que lhes sdao apresentados. Dessa
forma, as organiza¢des podem criar meios de adaptagdo estratégica que possam garantir novas
atuacdes, modificacao no estilo de gestdo, mudanca de tecnologias e processos, levando-se em
consideragdo a flexibilidade como caracteristica da organizacdo. Dessa forma, esse contexto,
dinamico e complexo, impde as organiza¢des a implementacdo cotidiana de mudancgas
organizacionais.

Essas mudancas organizacionais para Wood Jr (1995) podem ser definidas como

alteracdoes de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de outro
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componente, que possibilitem transformacdes capazes de impactar partes ou o conjunto

organizacional.

Organiza¢des de todos os tipos tém deparado com cendrios substancialmente
modificados e significativamente mais dindmicos que os anteriores. Essas mesmas
organizagdes tém buscado firmemente a adaptacdo a esses novos cendrios. Nao ha
opcdo a mudanca. Além disso, elas tém, gradativamente, abandonado uma atitude
reativa para assumir uma postura proativa em relacdo as mudangas. (WOOD JR,
2002, p.29)

Vista como uma alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada
por pessoal interno ou externo a organizacdo, Aradjo (1982) considera que a mudanga
necessita de apoio e supervisdo dos altos niveis hierdrquicos da administra¢io, possibilitando
seu impacto de forma integrada nos componentes comportamental, estrutural, tecnolégico e
estratégico das organizagdes.

A mudanga organizacional para Motta (2001) pode se apresentar por meio de
cinco diferentes padrdes: 1) mudanca como compromisso ideoldgico; 2) mudanca como
necessidade ambiental; 3) mudanca como uma releitura critica da realidade; 4) mudanca como
uma intencionalidade social; 5) mudang¢a como um processo de transformagao do individuo.

Klering e Andrade (2006) dizem que em virtude de possuir uma natureza
complexa de adocdo de politicas, o setor publico necessita nao apenas se adaptar as demandas
mas, sobretudo, estimular inovacdes que possam levar a mudangas mais efetivas e
significativas.

As inovagdes representam formas novas de tratar os problemas, havendo ou nao
recursos financeiros fartos. Isso lembra a forma de se enfrentar a realidade com novos olhos,
novos paradigmas e novas compreensdes do fato social e do papel dos governos locais e de
sua acao.

E importante considerar que a inovacdo nio deva se afastar dos anseios coletivos
mesmo quando parece ter se distanciado em razdo da lideranga. A organizacdo inovadora
contempla o envolvimento das comunidades locais. Cabrero (1995, p.13) confirma ao se

pronunciar sobre inovagao:

Se observam casos en los que la dindmica municipal adquiere cada dia mds
movilidad tanto en la participacién ciudadana, como en una obligada reaccién de los
gobiernos locales ante estas demandas; buscando nuevas soluciones, nuevas formas
de relacién, nuevos mecanismos de gestién, nuevas estructuras de administracion,
em fin nuevas estrategias para la gobernabilidad.
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E Motta (2001, p.XIII) complementa afirmando que a mudanca deve aparecer
como necessdria e inevitdvel para a sobrevivéncia das organiza¢des, muito embora se tenha
visto casos onde essa transformacao foi adotada sem a difusdao adequada, ndo garantindo éxito

e tampouco o sentido de seu conhecimento para a organizacao.

A mudanca aparece nio s6 como inevitdvel mas necessdria a sobrevivéncia. Os fatos
se alteram com rapidez, e 0 mesmo acontece com as ideias. Encurta-se o tempo para
planejar, experimentar e agir. As mudangas terdo que ser perseguidas e introduzidas
antes de se saber seu total sentido e sem garantia de éxito.

Ao comentar que o ambiente estd sofrendo mudancgas, Roberts (2005, p.17) diz
que “existe a probabilidade de algo que tenha sido um bom ajuste em dado momento se ter,
agora, deteriorado. Isso quer dizer que é possivel haver a necessidade de uma mudanca
estratégica e organizacional”.

Considerando isso, ao se adotar praticas inovadoras, as organizacdes estariam
aplicando novas ideias para tornar as coisa diferentes e melhorar seus produtos, processos €
servicos (ROBBINS, 2002). O autor acredita que “a inovagdo estimula as oportunidades e o
crescimento. Sem ela, as organizacdes acabam definhando e morrendo” (ROBBINS, 2002,
p.474).

Nesse sentido, percebe-se que a mudanga € ligada ao processo decisério e, para se
desenvolver, deve atuar sobre duas visdes complementares: alteracio na estrutura e

transformag@o comportamental nos componentes das organizagdes.

A mudanga € essencialmente direcionada, e ndo emergente do processo
organizacional: exige decisdes especificas, preferencialmente da alta geréncia, e
legitima-se tanto pela hierarquia quanto pelo saber técnico de seus proponentes.
Origina-se na percep¢do de que a novidade tecnolégica ou o conhecimento
especializado sdo relevantes para a agdo estratégica da empresa. Como existem
divergéncias entre especialistas sobre conhecimento, tecnologia e sobre o seu uso
estratégico, a hierarquia organizacional, ou a coalizio dominante, surge como
inspiradora da inteng@o estratégica de mudar. (MOTTA, 2001, p.132)

Ao se identificar varidveis que possam provocar as mudancas no contexto
organizacional pode-se notar que as mesmas podem se apresentar como vantagens a medida
que sdo conhecidas e manuseadas no processo de implantagdo da mudanca, possibilitando
aumentar a eficdcia e sobrevivéncia organizacional durante o periodo de transformacao.
Robbins (2002) elenca seis dessas varidveis que podem auxiliar no processo de mudanca,
como: a natureza da forca do trabalho, a tecnologia, os choques econdmicos, a concorréncia,

as tendéncias sociais e a politica mundial. Todas essas varidveis exercem, constantemente,
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pressoes sobre as organizagdes, de forma mais ou menos intensa, conforme o momento que

passam.

A velha norma empirica era que as organizagdes contratassem nos tempos de
prosperidade e demitissem nos tempos de crise. A partir do final dos anos 1980, essa
norma ja ndo parece aplicdvel, pelo menos entre as grandes companhias. Entre 1993
e 1995, por exemplo, a maioria das 500 maiores da Fortune realizou cortes drasticos
em seu pessoal. A IBM reduziu em 122 mil o seu pessoal, e a AT&T, em 83 mil. A
General Motors demitiu 74 mil, a Boeing reduziu seu pessoal em 61 mil, e a Sears
eliminou 50 mil postos de trabalho (ROBBINS, 2002, p.13).

Santos (2005, p.35) diz que “é preciso ter talento e estar comprometido com a
mudanca. Empresas que ndo sustentam a necessidade constante de mudangas enfrentam
crises.” Nao basta a criacdo de ideias, mas sua transformacdo em negdcios de sucesso.
Empresas ja estabelecidas estdo sempre buscando encontrar novas oportunidades de negdcios
enquanto outras ndo se preocupam com essa mudanga. Nota-se, dai, que nem sempre se
consegue ter em uma empresa, a0 mesmo tempo, a inovagdo e a eficiéncia (ROBERTS,
2005).

No setor publico, as organizagdes ndo podem ficar alheias a necessidade de,
constantemente, se renovarem, reestruturando suas estratégias e adotando novas préaticas de
gestdo para a conducdo das demandas organizacionais e ambientais (KLIKSBERG, 1992).

As mudangas ocorridas no setor publico do Brasil revelam, segundo Wood Jr
(1992), que o foco € na estrutura e nos procedimentos administrativos identificando, assim,

uma mudancga orientada segundo uma abordagem mecanicista.

Concordando com essa visao, Brasil (1995) complementa:

Na histéria brasileira, registram-se movimentos de reforma administrativa
identificados com a fusdo, extincdo e criacdo de 6rgdos. Essas mudancas, que
revelam uma grande instabilidade do organograma governamental, ndo evitaram a
manutengdo de estruturas obsoletas, pesadas e hierarquizadas, pouco dindmicas e
excessivamente caras, sobretudo devido a tendéncia a centralizac@o e a superposicio
de 6rgdos e de fungdes (BRASIL, 1995, p. 17).

Outra avaliacdo, elaborada para analisar as reformas administrativas no setor
publico do Brasil, levando em consideracdo a falta de um planejamento da mudanca, é
revelada por Souza (1994, p.33) ao assinalar que "[...] a crenga de que, uma vez assinados 0s

documentos formais que enfatizam a mudanca, ela, como num passe de mégica, ocorrerd".

O problema estrutural, entdo, € identificar e selecionar a que melhor se ajusta, o que,
em geral, consiste em gamas de opg¢des bastante distintas em suas muitas dimensdes.
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Consequentemente, o problema se torna bem mais trativel quando temos algum
conhecimento dos fatores que permitem o ajuste (ROBERTS, 2005, p.25).

Perceber como estdo delimitadas as fungdes na organizacdo bem como o modo de
aceitar novos valores dentro de um grupo com seus pressupostos consolidados € um desafio a
ser enfrentado quando se pensa em mudanga organizacional.

Cabe, entdo, uma preparagdo para que os agentes de prestacdo de servigos
comecem a perceber a transformacgdo pela qual a organizagdo estard passando, com vistas a
possibilitar a quebra de paradigmas. Assim, com uma melhor compreensdo e recep¢do as
inovacgdes a serem implantadas, os recursos humanos entenderdo melhor o que esta por vir,

evitando que hajam resisténcias quanto a nova forma de impulsionar a organizacao.

2.3.1 Cultura Organizacional

Ao iniciar essa secdo € indispensdvel o entendimento a respeito do que seja
cultura.

A cultura organizacional € o que as organizagdes s@o em suas esséncias e
totalidades ou, ainda, o que possuem. Sendo assim, o processo de gestio da mudanca
normalmente é conduzido pelas principais liderancas de uma organizagdo, ou seja, os seus
fundadores e principais colaboradores, a partir do momento em que se cria e consolida a
cultura da organizac¢do (SCHEIN, 1987).

Segundo Schein (2009) a cultura € uma abstracdo, entendendo que ela cria forcas
em situacdes sociais e organizacionais, nas quais poderd se tornar vitima caso ndo haja a

clareza dessas forgas:

z

Cultura é um fendmeno dinadmico que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas interagdes com outros e moldada
no comportamento de lideranca, e um conjunto de estruturas, rotinas, regras e
normas que orientam e restringem o comportamento (SCHEIN, 2009, p.1).

O fato de existirem premissas culturais que estdo fortemente enraizadas nas
organizacdes faz com que as pessoas nao as questionem ou até mesmo que essas premissas,
muitas vezes, possam orientar comportamentos, porém sem significar que estejam alienadas
ao imagindrio organizacional, uma vez que operam de forma inconsciente (SCHEIN, 1987).

Corroborando, Fiates (2008) informa que a mudanga cultural envolve um
processo de avaliagdo, modificacdo e transformagao dos valores, crengas e modelos mentais

que estdo envolvidos numa determinada organizacdo e, para isso, € necessirio que se
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reconstrua a organizagdo, com uma identidade com base na nova estrutura, numa nova visao
estratégica e em novos padrdes de comportamento.

A cultura de uma organizagdo, segundo Alecian e Foucher (2007, p.96) “é o
conjunto dos elementos que permitem a seus membros viverem, comunicar € viver em
conjunto. E o modo coletivo de resolver os problemas”. E desta forma havera um alinhamento
que repercuta positivamente na organizacao.

Ao abordar a cultura organizacional, Schein (2009) mostra os principais niveis
culturais que a compdem:

1) Artefatos: inclui tudo aquilo que se vé, ouve e sente dentro de um novo grupo
com uma cultura ndo familiar. Daqui depreende-se o clima organizacional, considerado um
dos artefatos mais profundos. Também sao pertencentes a esse nivel os propdsitos de andlise
cultural, os processos organizacionais que tornam o comportamento rotineiro, € os elementos
estruturais, como patentes, descri¢cdes formais sobre o funcionamento da organizagdo e os
grificos e diagramas da organizagdo. O autor coloca que ndo € salutar tentar interpretar o que
se passa numa organiza¢do somente a partir dos artefatos, os quais poderdo indicar tao
somente projecdes de sentimentos e reagdes;

2) Crengas e valores assumidos: € a sensa¢do de resolutividade de uma nova tarefa
ser alcangada partindo de suposicdo prépria do individuo sobre o que seja o certo e o errado.
E o nivel onde hd a identificacio de lideres devido ao modo como os individuos agem, porém
sem uma estrutura compartilnada com o grupo. Na andlise das crengas e valores hd a
imperiosidade de se cuidar com o que realmente € ligado ao problema ou questdo e ndo a
aspiracoes futuras que nao sejam as suposicoes bdsicas;

3) Suposi¢des fundamentais bdésicas: € o nivel onde hd o consenso de que o
sucesso repetido de um problema pode vir a ser implementado por vérias outras vezes,
passando a ser aceito como uma unidade social, respeitadas as crengas e valores. A reacao
emocional que ocorre diante de diversas situacdes faz com que as pessoas sintam-se
confortdveis ao compartilhar o mesmo conjunto de suposicoes e desconfortdveis caso ocorra
divergéncia de suposicdes na operatividade de determinadas situacdes. E o que se tem como
verdade inquestiondvel.

As organizagdes, mesmo sem se planejarem, estdo constantemente em processos
de mudancga. Essa transformagdo organizacional, segundo Hall (2002) pode ser forcada, aceita
e até mesmo procurada pela organizacdo, acarretando em beneficio ou sendo prejudicial a ela

propria, o que pode desencadear em crescimento ou declinio e até mesmo na alteracdo de sua



65

forma. Isto porque, segundo Schein (1987) a cultura muda na medida em que os seus valores
sofrem uma reinterpretacdo, sem no entanto, serem alterados.

Nessa perspectiva, entender que os valores organizacionais sdo as formas de se
conhecer a realidade de uma organizagao, funcionando como as necessidades que determinam
o comportamento orientado a um fim, como elementos estruturantes de uma empresa e seu
compartilhamento, Tamayo (2008) informa que existem dois modelos que representam os
valores organizacionais, sendo 1) o modelo cultural aquele que se baseia no fato de que toda
organizacdo € e possui uma cultura, encontrando exigéncias que devem ser satisfeitas para
garantia de sua sobrevivéncia e, 2) o modelo das motivagdes pessoais, o qual defende que ha
uma mesma forma de motivacdo entre os valores pessoais € 0s organizacionais, trazendo a
tona que os valores sao representacdes cognitivas e socialmente compartilhados, ocorrendo a
relacdo entre os tipos motivacionais dos trabalhadores com os conjuntos de valores da
organizacao.

Segundo Ferreira e Assmar (2008, p.125), ao falarem do modo que a cultura
organizacional ganhou forca, a partir do exemplo das organiza¢des japonesas e pela crencga e
envolvimento dos trabalhadores com os valores e filosofia das organizacdes, revelando ser os

principais fatores de sucesso, asseveram que:

A ideia que passou a prevalecer, entdo, foi a de que empresas deviam langar mao de
diferentes estratégias para inculcar nos individuos suas prioridades bdsicas, na

z

medida em que tanto mais forte fosse sua cultura, isto é, quanto mais eles
compartilhassem essas prioridades, maiores seriam as possibilidades de elas obterem
um bom desempenho econdmico-financeiro.

Schein (2009) comenta que a cultura tem sido uma palavra utilizada para informar
o quanto alguém ¢é culto ou sofisticado. Pode, ainda, ser adotada para manifestacdo
antropoldgica quanto aos costumes e rituais e, também, na esfera gerencial quando ligada ao
clima das organizagdes e as préticas que sdo desenvolvidas, com os valores e crencas de uma
organizacdo. Nesse sentido, a compreensdao da cultura de uma organiza¢do ocorre apds o
entendimento das influéncias da visao do mundo, valores, sistemas de crencas e estilos
cognitivos dos envolvidos na fundacdo da organizacdo, bem como de seus principais lideres
(SCHEIN, 1987).

Sendo um sistema, a organizacdo tende a se adaptar aos contextos internos e
externos e, dessa maneira, para evitar problemas, uma das coisas a serem desenvolvidas no
ambiente organizacional é o planejamento para a mudanca, com a mostra da intencionalidade

de haver uma transformacao, com objetivos a serem alcangados.
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Dois desses objetivos sdo mostrados por Robbins (2002), referindo-se ao
planejamento para a mudanca: 1) a necessidade da organizagdo buscar seu aperfeicoamento
de adaptacdo a mudancas de seu ambiente e; 2) a tentativa de mudar o comportamento
organizacional.

Para Schein (1987) a justificativa para a mudanca cultural é em virtude da
necessidade que as organizacdes tém de estarem, constante e progressivamente, adaptando
suas acdes comportamentais. Essa adaptacdo nada mais € do que a redugdo da ansiedade de
membros do grupo, sem que gere quaisquer problemas de relacdo de poder entre os
integrantes da organizacao.

Para Kotter (2002) a cultura da organizagdo é construida apds as iniciativas de
mudanca, quando se observa as novas formas de operacdo produzindo resultados favoraveis,

durante algum periodo.

Mantém-se o ritmo da mudanca mediante o desenvolvimento de novas culturas
organizacionais suficientemente sustentadoras e vigorosas que propiciem o
enraizamento das novas formas de operacdo, promovendo as tecnologias
revoluciondrias, as estruturas globalizadas, as estratégias inovadoras e 0os processos
eficientes que contribuem para a criagdo de empresas vencedoras (KOTTER, 2002,
p.175).

No entanto, podem aparecer movimentos contraculturais que inibam as inovagdes
e consequentemente as mudancas, geralmente quando se considerar a possibilidade de
ocorrerem conflitos entre os trabalhadores e os gestores da organizacdo, ou seja, do “chao de
fabrica” e as pessoas que estdo alocadas no topo da organizagcdo (SCHEIN, 1987).

Fiates (2008) acredita que a humanidade estd em constante processo de
transformagdo e mudancas e que para que elas sejam significativas, as organizagdes sao
exigidas a mostrar altos indices de flexibilidade e capacidade de autotransformacdo, no
sentido de promoverem solugdes e respostas mais desenvolvidas, criativas e inovadoras.

Santos (2005) enfatiza que ndo se deve olhar para a organizacdo como sendo uma
maquina, algo que seja estdtico e que s6 poderd mudar se alguém tiver a intencdo de modifica-
la. Se isto ocorrer, os recursos humanos serdo considerados como forga e reserva de trabalho,
sempre na expectativa de poderem ser utilizados. E citando a Piramide de Maslow,
complementa que: “a organizagdo vista como organismo € concebida como um sistema vivo,
aberto, que pratica trocas com o meio interno a sua préopria delimitacdo e com o meio externo,

em busca da satisfacio de suas varias necessidades” (SANTOS, 2005, p.20).
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Por estar num ambiente de complexidade dindmica, Fiates (2008) ressalta que as
organizacdoes devem adotar um modelo mais aberto, onde haja maior interagdo com o
ambiente, podendo adaptar-se e, principalmente, potencializar seus pontos fortes apresentando
postura mais voltada ao aprendizado.

Na mesma dire¢do, Schein (1987) ao considerar a cultura como um componente,
entre outros, de uma organizagdo, posiciona seu pensamento concebendo as organizacdes
como organizamos adaptativos os quais efetuam trocas com o ambiente.

Pelo que se observa, verifica-se que a administragdo da mudanga ndo € uma tarefa
facil pois, diferentemente da implantacio de mudancas de ordem pessoal, as mudangas
quando implementadas em grupos de pessoas, em organizagdes, sdo exponencialmente mais
dificeis de serem alcangadas. Motta (2001) ao se referir a inovagcdo que culmina com a
mudanca da organizacdo fundamentada na crenga de uma melhoria crescente, diz que a
inovagdo € a responsdvel pela solugdo criativa de problemas, julgando a mudanca benéfica e
provocadora do desenvolvimento da organizagao.

Para se desenvolver a cultura organizacional € preciso que se estabelecam novos
critérios no cotidiano organizacional. Inovar é a palavra de ordem e para Mintzberg (2001,
p-293) inovacdo significa “fugir dos padrdes estabelecidos. Assim sendo, a organizagdo
inovadora ndo pode depender de qualquer forma de padronizacdo para a coordenacdo.” E
Motta (2001, p.177) completa dizendo que: “a inovagdo é, sobretudo, resultado de uma
predisposicdo organizacional para facilitar as condi¢cdes propicias a seus gestores e
funciondrios a conquista de novas oportunidades.”

No setor publico ocorreram algumas praticas de reforma que podem ser
consideradas relevantes na histéria da administragdo publica. No entanto, essas novas formas
esbarravam em comportamentos nao alterados, mantendo-se a crenca nos critérios anteriores a

mudanca.

Desse modo, os valores dos lideres e fundadores indubitavelmente moldam a
cultura, porém € por meio das praticas didrias, transmitidas aos membros mediante
mecanismos de socializagc@o, que essa cultura afeta seus membros, razdo pela qual as
percepgdes compartilhadas de tais praticas constituem a esséncia da cultura de uma
organizagdo (HOFSTEDE, 1997 apud FERREIRA; ASSMAR, 2008, p.127).

Aspectos importantes a serem considerados quando se implanta um novo desenho
organizacional estdo ligados a uma nova concepcdo de valores da cultura politica, consciéncia
do tamanho do setor publico e sua complexidade, mudanga de atitude dos servidores, o

rompimento com estruturas mais rigidas e centralizadoras e uso de novas tecnologias.
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A cultura organizacional no setor publico, segundo Penengo (1997) estd muito
atrelada a0 modelo gerencial tradicional, burocritico e patrimonialista, que culmina na
existéncia de estruturas piramidais, a pratica do clientelismo, autoritarismo, rigidez, falta de
estimulo a inovagdo, politicas de pessoal ultrapassadas, visao equivocada do gestor e
burocratizacdo. Essas caracteristicas podem afetar o desenvolvimento de mudancas e
inovacdes organizacionais por meio de resisténcias.

Ressalta-se que o processo de mudanca na cultura organizacional é considerado
um processo de aprendizagem. As mudangas ndo ocorrem por forca solitdria de um decisor
diante das necessidades observadas, mas por um direcionamento de vdrias condi¢des
organizacionais que possibilitam a identificacdo e solucdo de problemas. Para esse alcance, a
mudanca na cultura organizacional exige das pessoas atitudes favordveis, além de uma
estrutura adequada que permita o desenvolvimento das iniciativas implementadas (FIATES,
2008).

E € no estudo e compreensdo da estrutura das organizagdes que se pode verificar
como se dd a relacdo entre os atores envolvidos na organizacdo e a capacidade da

internalizacao dos valores sentidos por seus colaboradores.

2.3.1.1 Cultura Militar

A cultura militar tende a ser especialmente rigida por possuir tarefas com
caracteristicas especificas e a relacio do cumprimento dessas com as ansiedades de quem
necessita administrar. H4, portanto, no processo de socializacdo da cultura, uma tendéncia a
reproducdo dos aspectos que garantem a estabilidade estrutural e identidade do grupo
(WORTMEYER, 2008).

Schein (1987) considera que a socializagao dos novatos ocorre de maneira formal
e superficial. Os segredos grupais s6 serdo desvendados a partir do momento em que se
conseguir entrar nos circulos mais intimos da cultura. Portanto, a socializagdo dos
pressupostos bdsicos sd@o implicitamente transmitidos através de mecanismos de controle
social adotados pelos membros mais antigos em relacdo aos novatos.

Ao agirem da mesma forma durante um periodo de tempo prolongado, as pessoas
tendem a desenvolver hdébitos caracteristicos e persistentes de pensamento. Essa
singularizagdo lhes conferirdio uma particularidade que € a mentalidade profissional. A

mentalidade militar consiste de valores, atitudes e perspectivas proprias ao desempenho da
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funcdo militar, a qual € exercida por um técnico de profissdo publica burocratizada,
especialista na administragdo da violéncia e seguranca do Estado (HUNTINGTON, 1996).

No meio militar, tradicionalmente, a cultura é baseada em dois valores principais:
a hierarquia e a disciplina. Além disso, por estarem atrelados aos fundamentos burocraticos e
por isso com uma rigidez bastante sentida quanto aos mecanismos de controle, a cultura
militar apresenta resisténcias a mudancgas e implementacdo de novos aspectos e sistemas de
gestdo, conforme relata Favero (2010).

A disciplina, baseada no respeito as normas estabelecidas e no pronto
cumprimento de ordens emanadas das autoridades hierdrquicas, se caracteriza como um
elemento que confere estabilidade a organizacio (WORTMEYER, 2008).

A direcdo vem sempre da cupula, por isso a necessidade de se estruturar uma
hierarquia de obediéncia. Assim, além de cada escaldao ser merecedor de obediéncia dos seus
subordinados, a lealdade também aparece como uma consequéncia do relacionamento
autoridade — subordinado, ou seja, ao receber uma ordem, o militar ndo a discute, na tentativa
de expressar sua opiniao, ele apenas a obedece (HUNTINGTON, 1996).

E através da obediéncia que se pode assegurar a execucdo fiel das diretrizes
estabelecidas em niveis politicos e estratégicos, assegurando o €xito das operacdes. Busca-se,
por meio dela, assegurar a vinculacdo dos individuos a uma identidade grupal, buscando a

uniformidade no seio da organizacdo (HUNTINGTON, 1996).

Os simbolos, ritos, heréis, mitos, estruturas arquitetdnicas, indumentdrias, gestos,
cerimOnias, jargdes, entre outros artefatos que se verificam em profusdo nas
organizacdes militares, possuem funcdes que extrapolam o simples ornamento,
relacionando-se a pressupostos bdsicos da cultura em pauta (WOTMEYER, 2008,

p.)

Huntington (1996) afirma que o militar d4 maior énfase ao grupo do que ao
individuo. Portanto, em qualquer atividade prevalecerd a subordinacdo da vontade individual
a vontade do grupo. Nesse sentido, Drucker (2001, p.19) complementa: ““ Fala-se muito sobre
o fim da hierarquia. Isto é um absurdo flagrante. Em qualquer institui¢do, é preciso haver uma
autoridade final, isto €, um patrdao — alguém que possa tomar a decisdo final e esperar ser
obedecido”.

Para se propor mudangas em processos organizacionais militares é necessario que
sejam considerados os elementos fundamentais da cultura, pois do contrdrio nio se
atravessard o nivel superficial o que, posteriormente, serd reinterpretado e ressignificado de

acordo com os pressupostos arraigados. Isso propde um desafio em relagdo ao meio a ser
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utilizado para combater resisténcias e efetivamente desencadear mudancas na cultura
organizacional militar (WORTMEYER, 2008).

O reconhecimento de que os valores, crengas, normas e praticas que foram
construidos e foram inseridos ao longo da histéria por seus integrantes, remete a pensar no
desafio de como serdo transmitidos as novas geracdes. Esses pressupostos, de maneira
inconsciente, estdo relacionados com o sentimento de estabilidade organizacional e tendem a
ser defendidos pelo grupo diante de tentativas de mudanga (WORTMEYER, 2008).

Volta-se, portando, ao estudo do relacionamento dos atores da organizacdo com 0s

pressupostos bdsicos dentro da estrutura organizacional.

2.3.2 Estrutura Organizacional

Para se compreender como € a distribuicdo da autoridade dentro de uma
organizacao € oportuno o estudo da estrutura organizacional.

Estrutura organizacional € entendida como a maneira das organizacdes se
articularem para poderem desenvolver as suas atividades. Na visdo de Robbins (1999),
apoiado por Stoner e Freeman (1985) € a estrutura organizacional que divide, agrupa e
coordena as tarefas dentro da organizagao.

Nesse sentido, € necessario que existam funcdes bdsicas dentro das organizagdes
visando o alcance dos objetivos, através do planejamento de estratégias sobre as relagdes
desses individuos dentro das empresas, de forma que sejam tomadas acdes que mantenham o
controle sobre 0s mesmos.

A coordenagdo é a agdo de ajustar a producdo das pessoas com as metas da
organizacdo. Pode ser considerada como um processo pelo qual cada unidade de trabalho se
integra aos objetivos da organizacdo (STONER; FREEMAN, 1985).

No mecanismo de coordenagdo entram quatro componentes: a hierarquia, a esfera
de controle, a centralizacdo e a formalizacdo (LOIOLA et al, 2004; ROBBINS, 1999;
WAGNER III; HOLLENBECK, 1999).

A hierarquia € a representacdo das relacdes entre as pessoas, sabendo-se que cada
individuo deve saber a quem se reportar. A centralizacdo é atribuida ao local onde estd a
autoridade tomadora de decisdao. A amplitude de controle é a quantidade de subordinados que
podem estar ligados a um determinado gestor, permitindo que essa coordenacdo seja eficiente
e eficaz. E, por ultimo, a formalizacdo € a expectativa em relacio a padronizacdo e

explicitagdo das atividades dos cargos (BOWDITCH; BUONO, 1992).
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Outras formas de se apresentar a distribuicdo das tarefas e as relacdes entre os
empregados sdo verificadas conforme a cultura de uma organizacdo. Normalmente, os tipos
de estrutura que uma organizacdo poderd assumir sdo os seguintes: linear, funcional, linha-
staff, matricial, por equipes, celular e em rede. Nao € objetivo deste trabalho explicitar cada
um dos tipos, apenas entender os mais ligados a estrutura militar.

Verifica-se que a estrutura organizacional pode ser formal ou informal, sendo a
primeira mais adotada, por ser a que apresenta planejamento e é formalmente representada
por meio de organogramas. J4 a estrutura informal é a que se manifesta através de uma rede
interpessoal, onde as interacdes se desenvolvem espontaneamente € ndo se caracterizam por
uma direcdo pronta (STONER; FREEMAN, 1985).

A estrutura burocratica foi construida tendo como principios basilares a
especializacdo, a departamentalizacdo, a existéncia de muitos niveis hierdrquicos e a
acentuada divisdo do trabalho.

As organizacdes mais modernas, construidas sob uma Otica pds-burocratica,
buscam uma alternativa de aplica¢do na estrutura organizacional que possa superar o modelo
até entdo adotado como padrao.

Surgem, entdo, as organizacdes poés-burocraticas, com uma estrutura mais
horizontalizada, descentralizada, com maior fluxo e com a valorizagdo das habilidades das
pessoas e sua utilizacio (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

As organizagdes militares por serem tradicionais, enquadram-se no modelo de
comportamento administrativo previsto na Teoria Classica da Administracdo, onde se
encontram os principais aspectos de sua estrutura, propostos por Fayol (1950 apud

VILLACA, 2003, p.87):

e divisdo do trabalho — especializa¢do dos trabalhadores e gerentes na mesma funcéo,
para aumentar a eficiéncia;

e autoridade e responsabilidade — fundamentam o direito de emitir ordens e o poder de
ser obedecido, bem como a responsabilidade pelas consequéncias;

e disciplina — traduz-se pelo respeito as convengdes, cujo objetivo estd na obediéncia,
assiduidade, atividade e nos sinais exteriores de respeito;

¢ unidade de comando — para cada subordinado existe somente um superior;

¢ unidade de direcdo — unicidade de planejamento para cada grupo de atividade que
tenham o mesmo objetivo;

® subordinag¢do do interesse particular ao geral — o interesse de um funciondrio ou de
um grupo ndo deve prevalecer sobre o da empresa;

e centralizagdo — todas as ordens e informacdes devem, respectivamente, originar-se
do chefe e para ele ser canalizadas;

e remuneragdo do pessoal — deve haver justa e garantida retribuig¢@o / satisfacdo para
os empregados e para a organizagao;

e estabilidade pessoal - a rotatividade tem um impacto negativo sobre a eficiéncia da
organizagdo: quanto mais tempo uma pessoa permanecer num cargo tanto melhor
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para a corporagao;

® espirito de equipe — harmonia e unido entre as pessoas sdo grandes forcas para a
organizagio;

e hierarquia — constitui a série de chefes que vai da autoridade superior aos agentes
inferiores, por meio da via hierarquica.

A estrutura funcional, proposta por Fayol é a que define que a organizacdo deva
ser estruturada em departamentos, ou seja, hd uma administragdo e departamentos funcionais
onde cada funciondrio responde a um chefe. A especializacdo, nesse tipo estrutural, €
valorizada pois as mudancas geralmente nao ocorrem com frequéncia.

Para Stonner e Freeman (1985) a estrutura funcional € a reunido de pessoas de um
departamento envolvidas em uma ou vdrias atividades relacionadas com esse departamento.
Pode-se, entdo, verificar que a estrutura funcional pode influenciar nos resultados de uma
organizacdo caso hajam alteracdes constantes do quadro de funciondrios ou mesmo a
mudanca das atividades que sdo desenvolvidas em determinado departamento.

Quando os trabalhos divididos por especializagdo sdo agrupados para que haja
uma melhor coordenacdo tem-se a departamentalizacdo. Na concep¢do de Stoner e Freeman
(1985) esse agrupamento de tarefas, em departamentos, viabiliza a conexdo de atividades de
trabalho semelhantes.

A divisdo e coordenacdo sdo mecanismos originados a partir da necessidade do
trabalho ser dividido entre os individuos que constituem a estrutura organizacional, conforme
apregoa Loiola et al (2004).

A divisao considera que a estrutura organizacional é afeta a especializacdo e
departamentalizacdo. A especializacdo, conforme atestam Wagner III e Hollenbeck (1999),
Robbins (1999) e Loiola et al (2004), é a forma pela qual o trabalho serd dividido segundo as
caracteristicas individuais do funciondrio, ou ainda, pode ser considerada como uma divisao
do trabalho em tarefas simples e padronizadas (STONER; FREEMAN, 1985). A
especializacdo tem por objetivo fazer com que haja um trabalho executado em vdrios passos,
com cada pessoa executando uma parte de acordo com sua formagao.

A estrutura ideal para a organizagdo, segundo Burns e Stalker (1961) e Woodward
(1997) € aquela capaz de adequar-se com os seu ambientes (interno e externo). Nesse sentido,
algumas oposicdes ao modelo burocratico comecaram a aparecer a partir da década de 1980,
como forma de questionar as estruturas mais hierarquizadas e centralizadas.

Para Wood Jr (2002), os novos formatos organizacionais sdo a resposta ao que
ocorre no ambiente em mudanca e que contrariam o modelo burocratico. Segundo o autor: “o

momento de transi¢do que as empresas vém passando tem um ponto de partida comum, a
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superagdo ou flexibilizagdo do chamado modelo burocrético, e uma multiplicidade de pontos
de chegada” (WOOD JR, 2002, p.171).
O organograma de uma organizacdo € a representacdo grafica da estrutura

3

adotada. Para Wagner III e Hollenbeck (1999, p.301), a estrutura organizacional é “uma
cadeia relativamente estdvel de ligacdo entre as pessoas e o trabalho que constituem a
organizacdo”. E é por meio de seu organograma que se pode verificar a forma como se
distribui a autoridade e como sdo desenvolvidas as atividades e a forma da organizagcdo se
comunicar.

Complementando essa visdo, Loiola et al (2004) relatam que a estruturagdo de
uma organizagdo ajuda a diferenciar suas partes, mas ao mesmo tempo mantém relacdes de
interdependéncia entre os individuos de um grupo, entre grupos e, também, de previsibilidade

e hierarquia.

Alecian e Foucher (2007, p.170) informam que:

ndo existe estrutura milagrosa que responda a todas as situagdes, as quais estejam
confrontadas as organiza¢des produtivas, mas que as estruturas evoluem em fungdo
das adaptacdes da estratégia da organizagdo, ela mesma tributdria das mutagdes do
meio circundante.

A estruturagdo organizacional tem permitido que seu estudo seja melhor

entendido, pela série de mecanismos que estdo envolvidas neste contexto.

z

A estrutura de uma organizacdo € a formalizacdo da distribuicdo dos objetivos e
funcdes a serem preenchidos por esta organizacdo entre diferentes subconjuntos
(diretoria, divisdo, departamentos, servicos, setores, unidades de servicos]...]
definidos para esse fim, e de relacdes estabelecidas entre estes subconjuntos
(ALECIAN; FOUCHER, 2007, p.169).

As fungdes definidas na organizacdo podem se constituir na forma como se da a
relacdo entre os envolvidos no trabalho e, a partir da aplicacdo de novas ideias, com a
implementacdo de mudangas e novos modelos de gestdo, poderd ser percebida a pratica de

acOes que rejeitam essas inovagdes.

2.3.3 Resisténcias

As mudancas organizacionais t€m ocorrido com tamanha velocidade que
atualmente ndo se consegue mais planejar o futuro, devido a intensidade de fendmenos que

rodeiam o cendrio organizacional.
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Nesse sentido, as mudancas empreendidas nesse local podem ser mal
interpretadas e entendidas como ameacas aos atores que constituem esse cendrio. Portanto,
cabe uma reflexdo a respeito de resisténcias que possam vir a acontecer dentro das
organizacdes como fruto de mudancas geradas no ambiente organizacional.

Motta (2009, p.36) relata que conviver com a incerteza € com as variagoes
intensas nao ¢é facil sendo que, conforme se aumentam a sensa¢do de incerteza e risco, hd um

aumento da procura por seguranca e regularidade na vida da organizacao.

Surgem, entdo, os comportamentos de natureza defensiva contra a imprevisibilidade
e as variagdes intensas. Sao comportamentos de repressdo da incerteza com vistas a
contornar a pressio psicoldgica, sentida por dirigentes, de ter de decidir com base
em conjecturas e fatores ndo-controldveis pela empresa.

Mudangas organizacionais sempre levam em conta valores que possam ter sido
introduzidos por pressdes do ambiente externo ou interno os quais passam a ser comparados
com os valores ja adotados pela organizacao.

Dessa forma, as praticas de transformacao nas organizacdes podem estar sujeitas a
receptividade ou resisténcias, de acordo com a aceitacdo ou divergéncias de valores e
interesses.

Para Motta (2009) s6 ocorrem mudangas radicais, eliminando ou adicionando
programas, produtos e servicos, ou expandindo as dreas de atendimento, se existirem fortes
pressdes externas. No ambiente interno essas mudangas sao absorvidas como um 6nus de
sobrevivéncia, embora nido sejam necessariamente aceitas por concorddncia ou consenso
interno na busca de novas oportunidades.

Segundo Kotter (2002), quatro comportamentos interrompem o lancamento de
mudancas necessdrias nas organizacdes: a complacéncia, a imobilidade, o desvio da
resisténcia irracional e o excesso de pessimismo, fazendo com que a mudanga ndo se inicie ou
comece mal.

Pode-se dividir as resisténcias sob o olhar subjetivo e do ambiente organizacional.
Resisténcias de carater intrinseco, individuais, sao identificadas através de cinco fontes,
conforme Robbins (2002) elenca: habitos, seguranga, fatores econdmicos, processamento
seletivo de informagdes e medo do desconhecido. J4 as resisténcias organizacionais sao
apresentadas através de Katz e Kahn (1978) por meio de seis fontes: inércia estrutural, foco
limitado de mudanga, inércia de grupo, ameaca a especializa¢do, ameaca as relacdes de poder

estabelecidas e ameaca as alocagdes de recursos estabelecidas.
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Sob um olhar mais positivo, a resisténcia a mudanca pode sugerir que o
enfrentamento de dificuldades, pela ndo aceitagdo imediata na implementacdo das inovagdes e
sem que sejam submetidas a um critério mais rigoroso de avaliacdo, cria-se uma assisténcia na
condugdo do processo de mudanga, auxiliando na formulagao de um melhor entendimento das
transformacgdes que serdo realizadas.

Segundo Certo (2003, p.275):

Em uma empresa, a resisténcia a mudancas € tdo comum quanto a sua necessidade.
Depois que os gerentes resolvem fazer alguma mudanca na empresa, geralmente se
deparam com a resisténcia dos funciondrios para evitar que essa mudanga ocorra.
Por tras dessa resisténcia dos funciondrios estdo o medo de alguma perda pessoal,
como a reducdo de prestigio individual e o distirbio das relagdes sociais e de
trabalho, e o medo do fracasso pessoal, que pode decorrer da incapacidade de
assumir novas responsabilidades no trabalho.

Para que seja possivel a introdu¢do da mudanca como algo interessante e
significativo na organizacdo, tenta-se diminuir a resisténcia, fazendo com que a mudanga seja
sentida gradativamente, em etapas que atinjam a todos e a0 mesmo tempo sejam observados o
grau de mudanca que cada individuo podera aceitar. Agindo assim, a organizagcao podera usar
estratégias, refletidas principalmente em processos de educagdo e comunicagdo sobre as
transformagdes que a organizacdo estd sofrendo internamente. Nesse sentido, é importante a
existéncia de um canal de didlogo entre as partes envolvidas no processo de mudanga visando
a elucidacdo de questionamentos, maior transparéncia e abertura participativa.

Atualmente, a resisténcia é encarada como algo tdo comum quanto a propria
mudanca e, nessa perspectiva, procura-se mostrar que receios as mudancas sdo naturais e
transformam as relagdes de trabalho como oposicao a mudanca (MOTTA, 2001).

Vieira e Oliveira (1999, p.102) ao se reportarem sobre a resisténcia a mudanga

afirmam que:

A fim de enfrentar um ambiente crescentemente competitivo, as organizacdes
sentem-se pressionadas a promover mudangas estratégicas em ritmo cada vez mais
acelerado. Nesse contexto, a mudanga organizacional configura-se ndo como
fendbmeno excepcional, mas como rotina, muitas vezes de dificil assimilagdo, no
universo organizacional.

A resisténcia 2 mudanca ndo precisa ser considerada totalmente como um mal
para as organizacdes. Em algumas situacdes podera identificar dreas mais fragilizadas, as

quais carecam de maior atenc¢do, por encontrarem-se em dificuldades, permitindo a
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administracao atuar com maior precisdo na correcdo dos problemas e prevenindo a ocorréncia
de outros, com maior gravidade.

Na gestdo publica, o Brasil vivenciou desde uma administracdo patrimonialista até
avangar para um modelo mais participativo. Por terem, ainda, uma estrutura baseada no
modelo burocratico, as organizagdes publicas tendem a ser mais resistentes quanto ao fato de
pensarem que as transformacdes podem vulnerabilizar as fungdes que sdo ocupadas em sua
estrutura. Nesse ambiente, hd uma tendéncia a se continuar fazendo o que sempre foi feito no
servico publico e, portanto, sem que haja necessidade de mudanga de rotina. O novo modelo
sO conseguird subsistir a partir do momento em que houver a mobilizacio e o
comprometimento dos funciondrios contrariando, muitas vezes, interesses individuais, seja
interna ou externamente a organizacao (JUNQUEIRA, 1992).

Osborne e Gaebler (1994, p.19) referindo-se ao discurso proferido pelo entdo
prefeito de Indiandpolis (William Hudnut) confirmam que “a tendéncia rotineira € proteger o
que existe, resistir as mudancas, construir impérios, aumentar a drea de influéncia, manter
projetos e programas, mesmo que nao sejam mais necessarios".

Individualmente, as pessoas reagem as mudancgas pelo fato de tentarem proteger
posicdes ja definidas e conhecidas. Judson (1976, p.71) diz que a resisténcia nao se manifesta

quanto as mudangas em si, mas que:

antes, as causas fundamentais da resisténcia sdo tanto os efeitos reais como o0s
imagindrios da mudanca sobre aqueles nela envolvidos, conjuntamente com a
maneira pela qual a mudanca estd sendo feita. Na realidade, a mudanca
propriamente dita € muitas vezes tdo somente o simbolo daquilo a que se estd
resistindo.

Encarar o processo de mudanga, o sentimento de ameaga, a inseguranca gerada
pela falta de estabilidade, podem, segundo Ferreira et al (2001) representar causas de
resisténcia, que € uma predisposicao natural de evitar a quebra da inércia momentanea para a
entrada em uma nova situacdo, com processos de comunicagdo controversos e pontos falhos
na proposta de mudanca os quais sdo sentidos pelas pessoas que trabalham na organizagdo e
por vezes nao sdo percebidos pelos gestores.

Para que se alcance os resultados esperados pelas propostas de mudangas nas
organizacdes, a comunicacio deve ser planejada como uma das proposi¢des. Definir os tipos
de canais e dos veiculos internos a serem utilizados € uma preocupacdo que deve ser
planejada com a finalidade de evitar vdrias interpretagdes que a organizagdao pode sofrer. A

utilizagdo da comunicacao eficiente, como beneficio, ajudard no preparo das pessoas para os
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efeitos negativos e positivos da mudanca e conduzird a compreensdo e ao compromisso dos
colaboradores, diminuindo conflitos gerados pelo significado da mudanga, como por exemplo,
reacoes de resisténcia. Poderd, também, servir de inspira¢do para que as pessoas mudem, onde
se sustentard o processo com uma retroalimentagao constante e, desse modo, fazendo com que
as pessoas sintam a influéncia da mudanga através das atitudes e dos comportamentos
(SILVA; VERGARA, 2000).

Para que a mudanca seja realmente concretizada € necessdrio haver uma
comunicacdo precedente a qualquer acdo de transformacdo organizacional. Judson (1976,

p.-188) diz que:

capacitar todos os envolvidos [e o sindicato] a se acostumarem com a ideia de que
ela [a mudanca] em breve ird acontecer. A atencdo deve ser focalizada sobre os
objetivos da mudanca e sua justificacdo. No comeco da fase das comunicagdes deve
ser tornado claro que precisamente a maneira de se realizar a mudanga ndo foi ainda
cristalizada em sua forma definitiva. E este seria, portanto, um bom assunto para
discussdes e consideracoes.

Portanto, a comunicacdo representa a distribuicio do poder de decisdo aos
participantes da mudanca, valorizando e intensificando o comprometimento com 0 processo.
Deixar um canal aberto de manifestacdo pode contribuir com os propésitos da mudanga e
auxiliard na identificagdo de problemas, esclarecimento de dividas e na divulgacdo da
necessidade de implementacdo de mudanca na organizagao.

Essa é, com certeza, uma situacdo desafiadora para os gestores publicos, os quais
devem ter habilidade suficiente para perceberem a existéncia de resisténcias na organizacao e
as formas de as utilizarem como meio de garantir o direito dos funciondrios e, a0 mesmo

tempo, atender as expectativas organizacionais.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Toda pesquisa precisa de um caminho para poder constituir-se numa fonte
reconhecida para a sociedade. A metodologia cientifica auxilia o pesquisador a trabalhar
dentro de uma linha pré-definida e € considerada a padronizacdo para a confeccdo de

trabalhos académicos.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Definir o método cientifico é definir o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o conhecimento (GIL, 1994). No mesmo sentido, Lakatos e
Marconi (2000) informam que, historicamente, o método se desenvolveu sempre relacionado
a preocupagao em se descobrir e explicar a natureza, desde o inicio da humanidade.

Para que se descubra esse conhecimento, segundo Lakatos e Marconi (2010, p.
223) a metodologia “responde, a um sé tempo, as questdes como?, com qué?, onde?, e
quanto?”.

Para desenvolver esta pesquisa foram utilizadas as etapas da popularmente
conhecida ‘“cebola”, a qual foi originariamente fundamentada na abordagem para a descricao

1

das fases de um processo de pesquisa “The research process ‘onion'” de Saunders, Lewis e
Thornhill (2003, p.83) que mostra a sequéncia metodoldgica a ser utilizada em uma pesquisa

cientifica, partindo da camada mais externa para a mais interna, conforme figura 1.



79

Figural - O processo de pesquisa 'cebola’
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Fonte: Adaptado de Saunders, Lewis e Tornhill (2003, p.83)

Assim, considerando todos os componentes que integram o processo de pesquisa,
inicia-se a caracteriza¢do desta dissertagdo, conforme se passa a explicar.

Quanto a filosofia da pesquisa utilizada usou-se duas abordagens filoséficas: a
fenomenoldgica para investigar os gestores, pois, destina-se a pesquisa de fendmenos
humanos, como os que sdo vividos e experimentados. Valoriza a maneira como as pessoas
percebem, pensam e falam sobre a vida social e preocupa-se em descrever a experiéncia como
ela se apresenta. J4 para a investigacdo dos bombeiros militares e voluntarios (comunitarios)
adotou-se uma filosofia positivista evidenciando, através do estudo das relacdes dos fatos, a
quantificagdo da realidade vivenciada por esses integrantes.

Quanto a légica da pesquisa, o método dedutivo € utilizado nas ci€ncias formais
para demonstrar a veracidade de seus enunciados. Vai do geral para o particular e conduz a

conclusdes oriundas de pontos de partida (Gil, 1994). O método dedutivo € o:
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processo pelo qual, com base em enunciados ou premissas, se chega a uma
conclusdo necessdria, em virtude da correta aplicacdo de regras l6gicas. Caracteriza-
se pelo emprego de cadeias de raciocinio. Pode utilizar resultados da experiéncia,
expressos em termos de relagdes. E dedutivo o raciocinio que parte do geral para
chegar ao particular, ou seja, do universal ao singular, isto é, para tirar uma verdade
particular de uma gera (LAKATOS; MARCONI, 2010, p.256).

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa pode ser considerada tanto
quantitativa quanto qualitativa (quali-quanti), conforme se passa a explicar.

A abordagem quantitativa refere-se ao emprego da quantificacdo, tanto na coleta
de informacdes quanto no tratamento dado para a interpretagdo, através de técnicas
estatisticas. Essa abordagem traduz opinides e informagdes em nimeros, os quais podem ser
classificados e organizados.

Essa abordagem serd utilizada na apreciagdo dos questiondrios que foram
respondidos pelos bombeiros militares e bombeiros comunitdrios na busca de um melhor
entendimento da relacdo entre ambos.

Ja a abordagem qualitativa representard a descricdo do pensamento dos gestores

da organizac¢do, os comandantes de Batalhdes.

O método qualitativo difere do quantitativo ndo sé por ndo empregar instrumentos
estatisticos, mas também pela forma de coleta e andlise de dados. A metodologia
qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos,
descrevendo a complexidade do comportamento humano. Fornece andlise mais
detalhada sobre investigagdes, habitos, atitudes, tendéncias de comportamento etc.
No método quantitativo, os pesquisadores valem-se de amostras amplas e de
informagdes numéricas, enquanto no qualitativo as amostras sdo reduzidas, os dados
sdo analisados em seu conteddo psicossocial e os instrumentos de coleta ndo sdo
estruturados (LAKATOS; MARCONI, 2010, p. 269).

A abordagem qualitativa tem como caracteristica descrever um problema, analisar
a interacdo de varidveis e compreender e classificar os processos vividos por grupos sociais.
De carater subjetivo, entende as particularidades comportamentais dos individuos, buscando
descrever significados que sao socialmente construidos.

De acordo com Godoy (1995) a pesquisa qualitativa difere-se da quantitativa
porque ndo procura enumerar ou medir o que se estd estudando, assim como também nao ha o
emprego de instrumentos estatisticos na andlise dos dados. Esse tipo de pesquisa (qualitativa)
parte de questdes ou focos de interesses que vao se definindo conforme o estudo vai se
desenvolvendo.

Nesse sentido, Godoy (1995) ressalta que a caracteristica marcante da pesquisa

qualitativa € a utilizacdo do enfoque indutivo na andlise dos dados. Assim, o pesquisador que
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vale-se de um trabalho qualitativo ndo o inicia a partir de “hipéteses estabelecidas a priori,
ndo se preocupa em buscar dados ou evidéncias que corroborem ou neguem tais suposicoes
[...]” (GODQY, 1995, p.63).

A abordagem qualitativa serd utilizada na apreciacdo das entrevistas que foram
aplicadas aos 12 comandantes de Batalhdo, a fim de elevar o conhecimento por meio da
experiéncia do sujeito sobre o processo de implantacdo de um modelo de gestdo que agrega o
voluntariado ao servigo publico estatal. Essa constru¢do de informacdes serd somada aos
dados da pesquisa quantitativa e, juntas, subsidiardo a conclusdo da pesquisa.

Quando a pesquisa apresenta a intencionalidade na geracdo de conhecimentos
uteis para o desenvolvimento da gestdo administrativa, visando a interpretacdo dos
acontecimentos e a identifica¢do dos significados basicos do tema de pesquisa, emprega-se a
abordagem qualitativa. Pedron (2003, p.131) diz que o cardter qualitativo “difere do
quantitativo pelo fato de ndo empregar dados estatisticos como centro do processo de analise
de um problema sendo possivel estabelecer uma relacdo entre o mundo real e o objeto da
pesquisa”.

Quanto ao objetivo da pesquisa define-se como sendo uma pesquisa exploratéria e
descritiva. Exploratéria, pois se trata de tema novo conforme observou-se na pesquisa
exploratéria inicial apresentada no capitulo 1. Nesse sentido Gil (1994, p.45) comenta que
“este tipo de pesquisa € realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco
explorado[...]”. Também € uma pesquisa descritiva, pois descreve o comportamento dos
fenomenos sendo utilizada para identificar e obter informacdes sobre as caracteristicas de um
determinado problema ou questdo. As pesquisas descritivas t€ém como principal objetivo a
descricdo das caracteristicas de uma dada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relacdes entre varidveis, incluindo-se pesquisas que t€ém por objetivo levantar opinides,
atitudes e crengas de uma populagdo (GIL, 1994).

Quanto a estratégia de pesquisa, caracteriza-se como estudo de caso que se
configura por ser um estudo mais profundo de um fend6meno de interesse. Permite amplo
detalhamento do fendmeno em questdo e o emprego de multiplos métodos de coleta e
tratamento de dados. Segundo Gil (1994, p.79) “este delineamento se fundamenta na ideia de
que a andlise de uma unidade de determinado universo possibilita a compreensio da
generalidade do mesmo ou, pelo menos, o estabelecimento de bases para uma investigacdo
posterior, mais sistematica e precisa’.

Ao se estudar o CBMSC, como organizacdo adotada para a investigacdo,

enquadra-se a pesquisa como um estudo de caso. Yin (1994) diz que o estudo de caso ndo
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possui delimitacdes entre o fendmeno atual dentro de um contexto da vida real. E uma forma
de se fazer pesquisa social empirica onde ao se investigar uma situacao, vérias fontes poderdao
ser evidenciadas. A escolha deste caso se justifica por se tratar de um “caso revelador”, que
conforme Yin (1994), apresenta caracteristicas inicas que justificam sua andlise.

Quanto ao horizonte de tempo, a pesquisa é transversal pois busca analisar os

fatos e a percep¢do dos mesmos em um momento determinado de tempo.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Conforme dados recebidos da Chefia do Estado-Maior do Corpo de Bombeiros
Militar de Santa Catarina, a corporagdo possui 1816 bombeiros militares ligados a atividade
operacional, ou seja, a execucdo dos servigos de atendimento emergencial e preventivo.

O CBMSC esta dividido no Estado catarinense através de Unidades Operacionais,
chamadas de Batalhdes de Bombeiro Militar, totalizando 15 Batalhdes, sendo que 03 ndo
fazem parte da pesquisa devido, ou ndo estarem ativados ainda (como € o caso do 11°
Batalh@o) ou por ndo possuirem atividade operacional conjunta com bombeiros comunitdrios
(Grupamento de Busca e Salvamento e Batalhdo de Operagdes Aéreas).

Com base nesses dados, verificou-se que o Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina possui um efetivo composto por 1816 bombeiros militares e 1979 bombeiros
comunitdrios, distribuidos nos 90 municipios onde o CBMSC estd implantando, no
desenvolvimento de suas atividades operacionais.

Para efeito de populacdo, foram utilizados somente os bombeiros militares e
comunitdrios que desenvolvem atividades operacionais, ou seja, aquelas relacionadas ao
atendimento de emergéncias, desconsiderando-se o efetivo administrativo.

A distribui¢do nas cidades € visualizada através do organograma da corporacao,
onde existem 12 Batalhdes (unidades operacionais) e seus escaldes de subordinagdo: as
companhias, os pelotdes e os grupos de bombeiros.

Em cada uma das 12 unidades operacionais existem sub unidades subordinadas,
as quais sdo chamadas de Companhias de Bombeiro Militar. Serdo consideradas, para efeito
da pesquisa, somente as Companhias que possuem sede isoladas, ou seja, aquelas que
encontram-se situadas em cidades diferentes das cidades dos Batalhdes. Para isso, serdo
utilizadas 16 Companhias.

Seguindo a estruturag@o organizacional, cada Companhia subdivide-se em Pelotdo

Bombeiro Militar sendo, neste estudo, apresentados 36 Pelotdes que possuem sede isolada.
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E, finalizando a divisdo organizacional, tem-se os Grupos Bombeiro Militar, os
quais sdo as menores se¢oes de servico operacional presentes nos municipios. Neste caso, sdo
estudados 26 Grupos.

Totalizando a populacdo de 1816 bombeiros militares dispostos em 90 municipios,
os quais podem ser sede de Batalhdo, Companhia, Pelotdo ou Grupo, tem-se a distribuicdo
real de como o CBMSC est4 no territdrio catarinense.

Da mesma forma, e respeitando-se a mesma divisdo organizacional, o CBMSC
conta com 1979 bombeiros comunitdrios ativos, aqueles que permanecem trabalhando
voluntariamente na Corporacdo apds terem concluido o curso de formagao especifico.

Para uma melhor visualizagdo, foi construida uma tabela com a representacao de
todas a unidades operacionais do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC),
dividindo-se o efetivo operacional a ser considerado na pesquisa. Assim, pode-se ter uma
ideia melhor da distribuicio do CBMSC no Estado de Santa Catarina, com as duas
modalidades de bombeiro: militares e comunitdrios os quais, somados, totalizam 3795

pessoas atuando nas atividades operacionais da corporacao.

Tabela 1 — Quantidade de bombeiros militares e bombeiros comunitdrios existentes na drea operacional do
CBMSC.

SOMATORIO GERAL BBMM BC TOTAL CBM PBM GBM
12 BBM 181 73 254 0 0 0
2°BBM 166 319 485 2 4 4
3¢ BBM 163 188 351 2 1 3
4° BBM 178 171 349 1 5 1
5° BBM 176 254 430 1 6 2
6° BBM 147 265 412 1 5 4
7°BBM 137 53 190 2 3 1
8° BBM 134 93 227 1 3 1
9¢ BBM 194 155 349 2 2 4
10° BBM 128 106 234 2 1 0
12° BBM 87 286 373 0 3 5
13° BBM 125 16 141 2 3 1

TOTAL GERAL 1816 1979 3795 16 36 26

Fonte: Elaborado pela autor a partir de dados do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (2011).
Legenda: BBM — Batalhdao de Bombeiro Militar

CBM - Companhia de Bombeiro Militar

PBM - Pelotio de Bombeiro Militar

GBM - Grupo de Bombeiro Militar

BBMM - bombeiros militares

BC - bombeiros comunitdrios
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Do total de 3795 bombeiros (militares e comunitarios) atuando efetivamente junto
a atividade operacional, na execu¢do de servigos emergenciais e preventivos, fez-se o célculo
estatistico para chegar-se a amostra da pesquisa.

Intencionalmente, pretendia-se aplicar as entrevistas semi estruturadas nos
comandantes das unidades operacionais (Batalhdes), uma vez que representam a maior
abrangéncia operacional, ao qual estdo subordinados os demais elementos operacionais.

Considerando-se um erro amostral de 4% (quatro porcento), a pesquisa estatistica
seria realizada através de uma amostragem estratificada proporcional que, segundo Barbetta
(2010, p.49) nesse tipo de amostragem “a proporcionalidade do tamanho do estrato da
populacdo é mantida na amostra.[...] A amostragem estratificada proporcional garante que
cada elemento da populagao tenha a mesma probabilidade de pertencer a amostra”.

Assim, como amostra, seriam aplicados questiondrios em 256 bombeiros militares
e 285 bombeiros comunitdrios, distribuidos nos 90 municipios sedes de organizacdes de
bombeiro militar, totalizando 541 questiondrios.

A populacdo deste estudo é composta de todos os bombeiros militares e
voluntérios do Estado de Santa Catarina.

A coleta de dados no entanto, foi realizada por meio da extragdo de uma amostra
estratificada proporcional por cidades, a partir dos dados da populagao.

A amostragem estratificada caracteriza-se pela selecdo de uma amostra de cada
subgrupo da populacdo considerada e pode ser proporcional ou niao proporcional (GIL, 1994).
No caso de uma amostragem estratificada proporcional, é selecionada uma amostra aleatéria
que seja proporcional a extensdo de cada subgrupo determinado por alguma propriedade tida
como relevante, assegurando uma representatividade em relacdo as propriedades adotadas
como critérios para estratificacao (GIL, 1994).

Para que a amostra seja valida, trabalhou-se com uma estimativa de erro entre 3 e
5%, pelo fato de os resultados obtidos ndo serem rigorosamente exatos em relacdo ao
universo de onde foram extraidos e pela dificuldade de adesdo na participacdo do estudo
(GIL, 1994).

Apds o levantamento dos dados, verificou-se que nem todos os 90 municipios
responderam aos questiondrios. Obteve-se 68 cidades participantes e 22 ndo participantes da
pesquisa quantitativa, o que corresponde a 75,55% da amostra total de municipios, porém
com um nimero maior de respondentes que o calculado, totalizando 660 respondentes, sendo
262 militares e 398 bombeiros comunitarios. Isso corresponde a um incremento de 22% de

respondentes.
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Denota-se que, embora tratando-se de uma amostra estratificada proporcional, a
limitagdo quanto ao nimero de cidades atingidas ndo reduz o numero de respondentes. No
entanto, fica a lacuna a ser preenchida, uma vez que a amostra ficou prejudicada, podendo nao
refletir, coerentemente, a manifestacio de toda a populacio pesquisada.

O quadro 1 do Apéndice B apresenta a populacdo e amostra para aplicagdo dos
questiondrios junto aos bombeiros militares e comunitdrios, sendo que o quadro 1 do
apéndice C apresenta a amostra calculada e a amostra real do estudo, ou seja, o resultado da

aplicacdo dos questiondrios.

3.3 DEFINICAO DAS VARIAVEIS DE ANALISE

Foram construidos quadros (Apéndice E e F) acerca das varidveis que foram
introduzidas nos questiondrios aplicados aos bombeiros militares € comunitdrios, com a
intencdo de se formular perguntas alinhadas aos objetivos € em consonancia com o referencial
tedrico construido.

Dessa forma, para que se pudesse construir os questiondrios, foram utilizadas as
variaveis estudadas no referencial deste trabalho tais como cultura e estrutura organizacional,
resisténcia a mudancas, percep¢do da mudancga, relacdo do voluntariado com a atividade,
parceria para a execucao do servi¢o, governanga e gestdo do servigo e, ainda, capacitacao.

Assim, pdde-se chegar a perguntas elaboradas a partir da fundamentacdo tedrica
devidamente referenciada, levando a uma melhor interpretacdo das respostas obtidas

(Apéndice D).

3.4 COLETA DE DADOS

Gil (2002) enfatiza que em estudo de caso a coleta de dados deve ser realizada
mediante o concurso de diversos procedimentos, sendo que a observacdo, a andlise de
documentos, a entrevista e a histéria de vida sdo os mais usuais. Neste estudo, como
instrumentos para a coleta de dados foram utilizadas trés ferramentas: questiondrios,
entrevistas e documentos institucionais.

O questiondrio € um instrumento que ordena perguntas as quais sdo respondidas
por escrito sem a presenca do aplicador. Visa o conhecimento de opinides, crengas, etc,

podendo ser aplicado individual ou coletivamente.
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Para se obter uma investigacdo mais rebuscada, o questiondrio deve conter um
nimero mais ou menos elevado de perguntas, as quais podem vir de vdrias maneiras, tais
como abertas, fechadas, multipla escolha, etc (GIL, 1994).

Na pesquisa foram adotados dois tipos de questiondrios, um aplicado aos
bombeiros militares e outro aplicado aos bombeiros voluntdrios, ambos os instrumentos sao
compostos de questdes fechadas e de multipla escolha. Sendo o primeiro tipo a que representa
uma opc¢ao dentre as apresentadas, facilitando o trabalho de tabulagdo, por ser objetiva, mas
restringindo a liberdade de respostas. J4 as de maltipla escolha, embora também consideradas
perguntas fechadas, possibilitam uma série de possiveis respostas, abrangendo vdrias facetas
do mesmo assunto. Também sdo faceis de serem tabuladas e tém um aprofundamento quase
tdo bom quanto ao de perguntas abertas.

A entrevista € uma das técnicas para coletar dados que mais se utilizam os
pesquisadores que tratam de problemas humanos (GIL, 1994). Compreende o encontro de
duas pessoas, objetivando que uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado
assunto, através de uma conversa profissional, sendo utilizada nas dreas sociais como meio
que permite o contato com os contetdos subjetivos dos entrevistados.

Lakatos e Marconi (2010, p.278) complementam:

A entrevista representa um dos instrumentos bdsicos para a coleta dos dados. Trata-
se de uma conversa oral entre duas pessoas, das quais uma delas € o entrevistador e
a outra é o entrevistado. O papel de ambos pode variar de acordo com o tipo de
entrevista. Todas elas t€ém um objetivo, ou seja, a obten¢do de informagdes
importantes e de compreender as perspectivas e experiéncias das pessoas
entrevistadas.[...] Trata-se, pois, de uma conversacdo efetuada face a face, de
maneira metddica, que pode proporcionar resultados satisfatérios e informagdes
necessdrias. [...] As entrevistas qualitativas sdo muito pouco estruturadas. O
principal interesse do pesquisador é conhecer o significado que o entrevistado da aos
fendmenos e eventos de sua vida cotidiana, utilizando seus préprios termos. A
entrevista permite o tratamento de assunto de cardter pessoal. Todavia, seria
aconselhdvel o uso de um roteiro simples, que guie o entrevistador pelos principais
tépicos, caso ele seja iniciante.

Quanto ao tipo de entrevista, utilizou-se as semi estruturadas por possuirem um
roteiro flexivel, onde objetiva-se uma exploracdo mais complexa e detalhada do tema, ainda
que exija um conhecimento prévio desse tema. Dessa forma apresenta um roteiro pré
concebido para a realiza¢io das perguntas, tendo um carater objetivo e tempo mais reduzido.

Como vantagens da utilizacdo de entrevista Gil (1994) coloca que ndo exige

leitura nem escrita por parte do entrevistado, possibilita um maior nimero de respostas, maior
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flexibilidade, pois o entrevistador pode esclarecer a pergunta, além de permitir a classificagdo
e quantificacdo dos dados obtidos.

Nesse sentido, utilizou-se de entrevistas juntamente aos oficiais objetivando uma
compreensdo do pensamento dos gestores das unidades operacionais do Corpo de Bombeiros
Militar de Santa Catarina.

Foram realizadas 12 entrevistas com os comandantes de Batalhdo, os quais sio os
gestores principais das atividades operacionais e aplicados 541 questiondrios entre os
bombeiros militares e comunitérios, sendo questiondrios distintos para cada tipo de amostra.

O roteiro de entrevista bem como 0s questiondrios estdo apensados no final desta
pesquisa.

E para complementar a coleta e permitir a triangulacdo de dados definida por Yin
(1994) utilizou-se ainda de documentos institucionais para assegurar a fidelidade das
informacdes quanto a dados da corporacao.

Comecou-se a coleta de dados a partir das entrevistas, as quais foram realizadas
no periodo de agosto e setembro de 2011, aproveitando-se reunides dos Comandantes dos
Batalhdes junto ao Estado Maior e Comando Geral do CBMSC, reunides estas referentes as
tomadas de decisdo que periodicamente sdo divulgadas ao denominado Conselho Estratégico
do CBMSC, dos quais os comandantes de unidades operacionais (Batalhdo) fazem parte.

Para a confeccao dos questiondrios foram elaborados, antes de sua aplicacdo, dois
quadros incluindo as dimensdes e varidveis ligadas ao referencial tedrico desta pesquisa,
visando construi-los com perguntas ligadas a drea de estudo. H4 de se ressaltar que foram
elaborados dois questiondrios, sendo um para os bombeiros militares e outro para os
bombeiros comunitarios. Os quadros podem ser vistos nos apéndices G e H desta pesquisa.

Os questiondrios foram aplicados em sua maioria no dia 12 de novembro de 2011
por ter sido a data escolhida pela corporagdo para a realizacdo do 12° Encontro Estadual de
Bombeiros, evento que visa a confraternizacdo competitiva entre bombeiros militares e
comunitérios de todas as regides do Estado.

Nesse dia, foram utilizados 25 alunos soldados para auxiliarem na coleta de
dados, os quais foram divididos para aplicarem os questiondrios junto aos participantes da
competicdo. Foram coletados 387 questiondrios nesse dia.

Além disso, foram encaminhados, através de correio eletronico, os questiondrios
a serem aplicados nos bombeiros militares € comunitdrios para todos os comandantes de
Batalhdo, algumas Companhias e Pelotdes para que respondessem conforme a amostra

pretendida. Nesse sentido, foi solicitado o retorno dos questiondrios preenchidos e entregues
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no dia do encontro. Muitos questiondrios também foram encaminhados por correio eletronico,
onde houve uma boa quantidade de questiondrios preenchidos.

Para completar a coleta, adotou-se os dias compreendidos entre 12 a 25 de
novembro de 2011 para o recebimento dos questiondrios bem como a aplicacdo junto a
bombeiros militares e comunitdrios da Grande Florian6polis (Floriandpolis, Santo Amaro da

Imperatriz, Biguacgu, Sao José e Palhoga).

3.5 METODO DE ANALISE DE DADOS

As entrevistas foram gravadas e depois transcritas para que se pudesse relacionar
as ideias dos comandantes de Batalhdo e, a partir dai, se extrair os principais pontos a respeito
das perguntas que lhes foram feitas.

Uma vez transcritas, as entrevistas foram submetidas a uma andlise interpretativa
a fim de auxiliar a pesquisa quanto ao pensamento dos gestores a respeito da participacdo de
voluntarios na corporagao.

Os questiondrios foram avaliados um a um, descartando-se questiondrios
incompletos ou mal respondidos e, apds, foram inseridos no formuldrio criado no ambiente
virtual do Google Docs para facilitar a tabulagdo dos dados. Usou-se a ferramenta tnica e
exclusivamente para alimentar o sistema e poder criar um mecanismo mais facilitado de
tabulacao de dados, embora tenha sido utilizada a planilha eletronica excel para a construgao
de tabelas e graficos para a apresentacdo do trabalho a partir do resultado da tabulagdo
eletronica. Para isso, contou-se com a participacdo de 25 alunos do curso de formacao de
oficiais do CBMSC os quais alimentaram os links dos formulérios.

A partir dos dados e suas tabulacdes foi feita a andlise descritiva dos
questiondrios, visando verificar qual é a percep¢do dos militares quanto a inclusdo e
participacdo de voluntdrios na instituicdo bem como verificar qual € a sensacdo dos
voluntdrios que atuam no Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina quanto a

receptividade e convivio no meio militar.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC) emancipou-se da
Policia Militar de Santa Catarina através da emenda constitucional n° 33 de 13 de junho de
2003, alcangando sua autonomia financeira e administrativa.

A partir dessa data, simbdlica e histérica para a corporacdo, o CBMSC passou a
avangar no territorio catarinense, saindo de 35 para 90 municipios atendidos. Isso deu-se, em
parte, gracas a inclusdo da participacdo de voluntdrios na instituicdo, possibilitando o
atendimento em municipios que antes ndo recebiam a aten¢do devida quanto aos servigos de
bombeiro.

A missdo do CBMSC estd capitulada no art. 108 da Constituicdo do Estado de

Santa Catarina, conforme se vé:

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

I — realizar os servicos de prevengdo de sinistros ou catdstrofes, de combate a
incéndio e de busca e salvamento de pessoas e bens e o atendimento pré-hospitalar;
IT — estabelecer normas relativas & seguranca das pessoas e de seus bens contra
incéndio, catastrofe ou produtos perigosos;

IIT — analisar, previamente, os projetos de seguranga contra incéndio em edificacdes,
contra sinistros em dreas de risco e de armazenagem, manipulag@o e transporte de
produtos perigosos, acompanhar e fiscalizar sua execugdo, e impor sancdes
administrativas estabelecidas em lei.

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

V — colaborar com os 6rgdos de defesa civil;

VI — exercer a Policia judicidria militar, nos termos da lei federal;

VII — estabelecer a prevencdo balnedria por salva-vidas; e

VIII — prevenir acidentes e incéndios na orla maritima e fluvial (SANTA
CATARINA, 1989).

Do mesmo modo, a carta magna do Estado também prevé a participacdo de

voluntdrios, através da atuacdo com a Defesa Civil:

Art. 109. A Defesa Civil, dever do Estado, direito e responsabilidade de todos, tem
por objetivo planejar e promover a defesa permanente contra as calamidades
publicas e situacdes de emergéncia.

§ 1° A lei disciplinard a organizag¢do, o funcionamento e o quadro de pessoal da
Defesa Civil, de maneira a garantir a efici€éncia de suas atividades.

§ 2° O Estado estimulard e apoiard, técnica e financeiramente, a atuacdo de entidades
privadas na defesa civil, particularmente os corpos de bombeiros voluntirios
(SANTA CATARINA, 1989)
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Como se pode perceber, a constituicao estadual possibilita a existéncia bem como
0 apoio a bombeiros voluntdrios. Para que a atividade voluntéria possa ser reconhecida como
um servico publico, o Corpo de Bombeiros vincula a participagdo do voluntariado através de
selecdo e capacitacdo, com vistas a formacdo dos bombeiros comunitarios. Esses, depois de
prontos, estardo aptos a desenvolver atividades ligadas a drea de seguranca publica junto aos
bombeiros militares espalhados pelos 90 municipios onde a corporacgdo esté presente.

A estrutura do Corpo de Bombeiros € formada por 6rgdos de direcdo, apoio e
execucdo, sendo o dltimo o objeto direto deste trabalho académico. E dentro da parte
operacional, ou seja, na execu¢do dos servigos de atendimento emergencial que a corporacao
desenvolve, que os bombeiros comunitdrios estdo inseridos, como forma de auxiliar os
integrantes militares na resposta as demandas emergenciais.

A figura 2 mostra a estrutura do CBMSC com os principais 6rgaos integrantes:

Figura 2 - Organograma do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina

CORPO DE BOMBEIRD MILITAR - SC | QUADRO DE ORGANIZAGAO '
I ORGANOGRAMA GERAL '

Ajudandia Geral

1=
Conselho Superior

Assessorias

Comando Geral

| Sub Cmdo Geral I
—| Estado Maior I

Dir de Ensino Dir Administrativa Dir de Ativ Técnicas Dir Operacional

| Direcho I | Apoit Il Execucio I

Fonte: Chefia do Estado-Maior do CBMSC

Os voluntérios entraram no CBMSC a partir do ano de 1996, época onde o

comando da institui¢do sentiu-se ameacado pela falta de inclusdo e pela ocupagao desenfreada
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de cidades que ndo possuiam os servi¢os da corporagdo por bombeiros privados que se auto
denominavam voluntarios.

Para combater esse aviltamento foi-se inserindo, gradativamente, a partir da
cidade de Ituporanga, um modelo de atuagdo conjunta entre bombeiros militares e bombeiros
comunitarios (voluntarios).

Esses bombeiros comunitdrios nada mais s@o do que cidaddos que se interessam
pelo bem comum e que, insatisfeitos com a resposta do Estado, voluntariam-se no CBMSC
para receberem a capacitacdo minima para exercerem funcdes de auxiliares dos bombeiros
militares.

Assim, a corporagdo consegue garantir a extensdo da prestacdo de servigos com a
contribuicao do voluntariado, firmando uma parceria que visa atender as demandas sociais
bem como avancar pelo territério catarinense, com a ocupa¢do de municipios onde antes nao

havia este tipo de servico.

4.1 ANALISE QUALITATIVA (INTERPRETATIVA) DAS ENTREVISTAS REALIZADAS
COM OS GESTORES

Antes de iniciar a andlise das entrevistas junto aos comandantes de unidades
operacionais, os Batalhdes de Bombeiro Militar (BBM) do estado, faz-se necessario
esclarecer que, visando o anonimato dos entrevistados, cada entrevista foi gravada e transcrita
e posteriormente, de maneira aleatdria, foi substituido o nome do entrevistado pela sigla E
acompanhada de um ndmero, variando de 1 a 12, haja vista se tratar de uma andlise
direcionada as respostas de 12 comandantes.

Os nimeros ndo revelam o Batalhdo de comando, ou seja, o entrevistado 1 (E1)
nao € necessariamente o comandante do 1° Batalhdo e assim sucessivamente.

Acredita-se, dessa forma, manter o sigilo das informacdes que foram prestadas
sem criar quaisquer tipos de constrangimentos aos respondentes.

Para uma melhor visualizacdo da andlise dos resultados optou-se em transformar
as perguntas das entrevista realizadas com os gestores da unidades operacionais em varidveis

que sdo discutidas de maneira interpretativa.
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4.1.1 Quanto ao tempo de corporacao e implantacio do projeto bombeiro comunitarios

Esta varidvel visou identificar o tempo de implantacdo do programa bombeiro
comunitério na instituicao e o tempo de servico do préprio gestor proporcionando uma visao
geral do cendrio da cultura organizacional a qual exerce influéncia nas atitudes e decisdes
desses gerentes.

O quadro 9 revela que os entrevistados tém em média 26 anos e 11 meses (26,9
anos) de tempo de servigo, ou seja, sdo oficiais que ja beiram o final de suas carreiras uma vez
que o tempo de servico deste profissional é de 30 anos podendo ser prorrogado por mais
alguns anos. Dessa forma, os entrevistados, em tese, possuem experiéncia profissional e ja
devem ter vivenciado vérias situacdes quanto ao modelo de gestao que € empregado dentro da

corporagdo e as mudancas ocorridas neste periodo.

Quadro 8 — Tempo de servico dos comandantes e tempo de implantagdo do bombeiro comunitirio nos
municipios sedes de Batalhdo

Entrevistado Tempo de Servico (anos) Tempo em que o Programa Bombeiro
Comunitdrio estd implantado na cidade que
comanda (anos)

El 36 12

E2 29 10a11

E3 23 11

E4 24 11

ES5 26 anos (7 no CB) Mais de 10

E6 27 5

E7 28 14

E8 25 15 (na institui¢do)

E9 29 13

E10 25 6a7

Ell 25 6

El12 26 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

No mesmo sentido, vé-se que o tempo médio da criagdo, ou implementacao, do
Projeto “Bombeiro Comunitario” no Batalhdo sob seu comando gira em torno de 9 anos e 9
meses (9,75 anos) o que leva a concluir que se trata de um programa ja consolidado, pois ja
passou do periodo de aceitacdo inicial e ja € reconhecido como um programa

institucionalizado, embora possa haver divergéncias quanto ao seu emprego e eficacia.
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4.1.2 Quanto ao conhecimento da existéncia dessa modalidade de bombeiro comunitario
em outra organizacao bombeiril fora do Estado.

Visando identificar a existéncia do conhecimento que o gestor poderia ter a
respeito de experi€ncias em outras organizacdes que ja teriam experimentado o modelo
utilizado pelo Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC), com a intencio de
verificar se outras corporacdes também poderiam estar utilizando, de uma forma integrada,
para a resolutividade de problemas relacionados com a falta de efetivo e inclusdo do servigo
voluntariado nas organizacdes publicas.

Depreende-se dai que, quanto ao entendimento dos gestores a respeito de outras
corporacdes que possam atuar com 0 mesmo modelo que o CBMSC adota, ndo ha evidéncias
que comprovem, através dos relatos, que essas instituicdes utilizem o voluntariado em seus
Servicos.

Isso denota que o CBMSC ¢é uma organizacdo que inovou quanto aos Servigos
prestados e consegue manter a sua continuidade devido ao emprego de esfor¢os para ganhar
espaco no Estado e garantir o atendimento suprindo a falta de um efetivo orginico para
responder adequadamente as demandas sociais.

Pode-se dizer que o Estado de Santa Catarina € pioneiro, a partir da experiéncia
piloto na cidade de Ituporanga conforme concordam os gestores:

“Até porque o pioneiro de bombeiro comunitdrio é Ituporanga, com o Sgt
Lauer”(El);

“[...] a primeira modalidade nesse estilo foi em Ituporanga, com o coronel
Lazzaris na época, mas em outra instituicdo eu desconheco. Foi aqui, pioneiro em Santa
Catarina, e depois foi se expandindo em outros municipios” (E2).

Isso demonstra que, conforme Larousse (1999) houve a substituicio de um
modelo anteriormente utilizado por uma nova modalidade, inovadora e que Costin (1998)
corrobora ao falar de processos de reinvencao para assegurar projetos sociais.

Alguns comandantes relataram a existéncia de bombeiros comunitdrios no RS e
PR sem, no entanto, poderem garantir que essas modalidades sdo constituidas nos mesmos

moldes do bombeiro catarinense:

Eu ndo sei te precisar [...]se foi em decorréncia da nossa iniciativa em SC, mas no
Estado do RS também implantou alguns niicleos de bombeiro comunitdrio que jd
tinha o nome em pouco, um pouco diferente, né, e também no Parand, acho que
numas duas cidades comecaram de forma isolada, muito discreta [...] (ES);

Nos moldes do Corpo de Bombeiros de SC ndo. Eu ouvi falar em bombeiro
comunitdrio no Parand que é uma experiéncia totalmente diferente de atividade de
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bombeiro. Na verdade eles ndo sdo bombeiros comunitdrios e sim agentes de defesa
civil mas que sdo implantados no municipio pela deficiéncia de efetivo e sdo
implantados civis, como se fossem 0s nossos, so que com outro nome, que é agente
de defesa civil (E12).

Quanto a essas experiéncias dos estados vizinhos, os gestores ndo informaram se
sdo anteriores ou posteriores a implantacdo do programa bombeiro comunitirio em Santa
Catarina.

H4 uma evidéncia de que o CBMSC adotou essa modalidade de prestacdo de
servigo em virtude de estar sendo pressionado pela situacdo a época, como relata E9:

“A gente na realidade, o que se sabe, vamos dizer assim, nos fomos
pressionados. [...] por causa dos nossos pseudo bombeiros voluntdrios, principalmente em
SC.”

Trata-se dos bombeiros privados que utilizavam o nome ‘“voluntdrio” para
atuarem em alguns municipios do estado e assim usurpavam o poder do CBMSC que € o ente
legal do estado para a provisdo dos servigos. Essas entrevistas comprovam o que Osborne e
Gaebler (1994) relatam a respeito da melhoria da qualidade de servicos a partir de sua
delegacdo a agentes da comunidade. Genro (1998), completa com a ideia de que o cidadao se
aproxima do governo ao participar de acdes que visam proporcionar o bem da coletividade.

Assim para combater essa atividade irregular a corpora¢do adotou a estratégia de

capacitar pessoas da comunidade para atuarem junto ao Estado, conforme complementa E9:

[...] mediante a Lei Federal que ampara os servicos voluntdrios dentro das
instituicoes publicas, nds nos amparamos nessa lei e comecamos a criar oS
bombeiros comunitdrios, que nada mais é que se prestar um servico voluntdrio para
uma institui¢do publica, como é o nosso caso, que é dentro dos principios legais [...]

4.1.3 Quanto as informacdées acerca da implantacao dessa modalidade

Esta varidvel foi pesquisada com a inten¢do de verificar o nivel de conhecimento
quanto a introdu¢do de uma modalidade diferenciada dentro da corporag¢do, visando
estabelecer de que forma a mudanca organizacional foi comunicada e por consequéncia
percebida, a fim de atender os ensinamentos de Judson (1976) quanto a comunicagdo para a
mudanca.

As respostas indicam que, na maioria, os comandantes sabem como se deu o
processo, ou seja a partir de um trabalho monogrifico do entdo Major Milton Antdnio
Lazzaris que acabou virando mais tarde projeto institucional para ampliar os servigos do

CBMSC no Estado, conforme relatam alguns gestores:
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“[...] o coronel Lazzaris na época, expos o projeto ld, que seria uma das formas
da expansdo do bombeiro, outras unidades foram criadas|...] "(E2);
» . . .
... contato com os projetos [...] acho que uma monografia do coronel Lazzaris, a
partir dali é que se comecou a desenvolver essa cultura de aproximar os quartéis com |[...]

esse processo de voluntariado junto do Corpo de Bombeiros...” (E6);

[...] na época do coronel Lazzaris [...] em fungdo das necessidades de ampliacdo
das unidades presenciais de bombeiro nas unidades em fungdo da falta de efetivo.
Entdo, uma estratégia de comando para que pudesse estar aliando os novos
equipamentos em novas unidades, novas OBM's em novas cidades, com a
possibilidade de fazer mais com menos |[...] (E11).

Pode-se dizer que, quanto a implantacdo do projeto bombeiro comunitdrio, os
comandantes das unidades operacionais tém um esclarecimento de como se deu a mudanga na
organizacio, se nao em total plenitude, mas pelo menos através das pessoas que estiveram a
frente dos trabalhos que estruturaram e posteriormente implementaram a nova atividade. Esse

fato remonta a Souza (1994) que revela a importancia de se planejar a mudanca.

Ituporanga, foi a primeira cidade e a segunda cidade foi Maravilha, ld no oeste
catarinense, e nos jd estavamos naquela regido. E depois, assim, sucessivamente. Se
ndo me engano, a terceira cidade jd foi Chapeco. Nos implantamos o Corpo de
Bombeiros Comunitdrios em Chapeco em 1998. Foi a primeira turma. NOs
comegamos a formar bombeiros, na época com Bombeiros Voluntdrios denominados
no antigo Projeto 065, do nosso grande Lazzaris, tinha um Projeto que era
Bombeiro Misto, que depois ele veio se fortificando no estado de SC, e
principalmente no oeste catarinense. E com a emancipagdo do Corpo de Bombeiros
da Policia Militar, ai sim o programa Bombeiro Comunitdrio cresceu de forma,
assim, extremamente  ascendente, e hoje é, pra nos, principalmente, nas
organizacdes de bombeiro de menor porte é, sem sombra de dividas, imprescindivel
trabalhar hoje numa OBM, principalmente do interior do estado, sem a presenga do
Bombeiro Comunitdrio que é aquele que presta servico voluntdrio para a nossa
instituicdo(E9).

Essa declaragdo lembra dos ensinamentos de Motta (2001) ao dizer que a
comunicacdo ajuda na quebra de resisténcias quando se pensa em processos de mudanca aos
quais as organizagdes passam e, naturalmente ocorrerdo receios ligados as transformagdes das

relacdes de trabalho.

4.1.4 Quanto ao tempo para adaptacao da nova modalidade

Visando esclarecer se houve problemas quanto a adaptacio dos bombeiros

militares a nova modalidade instituida na corporacgdo, foi questionado aos entrevistados acerca
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do tempo que eles tiveram para se adaptar a ideia antes de implementa-la na prética, pois
acredita-se que a mudancga organizacional deve ser percebida e requer um tempo para que 0s
integrantes da organizacdo a sintam e a aprovem (VIEIRA; OLIVEIRA, 1999).

Nesse intuito, € interessante saber a manifestacdo dos bombeiros militares
referente a mudanca ocorrida e se houve tempo para os mesmos se adaptarem a uma nova
realidade. Isso através da vis@o e sensacdo dos gestores.

Os comandantes comprovam uma manifestacdo, na percepcao deles, de que a
tropa ndo foi totalmente preparada para se adaptar a essa nova forma de trabalho, com a
adocdo do voluntariado na institui¢ao:

“Os militares, o nosso puiblico interno, ndo se adaptou, ele ndo aceita em muitos
lugares.[...] "(El);

[...] no inicio, pode ser que seja uma falha, porque foi criado o bombeiro
comunitdrio, foi criado o curso, o pessoal comecou a tirar servico no quartel e o
pessoal aqui, os bombeiros militares, até criavam uma certa resisténcia de ter esse
pessoal civil trabalhando dentro do quartel. (E2);

“Na realidade, na realidade a adaptacdo foi em funcdo do processo [...] ndo teve
tempo de adequacdo. Esse processo foi sendo gradativo foi crescendo, foi crescendo até o
ponto de ele virar um projeto, um programa institucional como virou hoje.” (E4).

Verifica-se, inicialmente, o fator tempo, sendo claro que ndo houve tempo
suficiente para consolidar a mudanca e explicar como seria o processo, conforme apregoam
Kotter (2002) e Certo (2003) . No entanto, segundo alguns relatos, apds a fase inicial, um
pouco conturbada, a resisténcia que havia foi diminuindo e hoje o servico voluntério ja estd
assimilado, embora possa ser considerado, ainda, em alguns casos, como uma ameaca aos
integrantes militares e a propria corporagdo (OSBORNE; GAEBLER, 1994).

“... hoje ndo existe mais resisténcia, muito pelo contrdrio, ao invés de ser como
uma ameacga, eles veem, até pela dificuldade efetiva, que hoje é uma solucdo [...] para

complementar as guarnicoes.” (E2);

Em todos os lugares a resisténcia inicial foi muito grande porque foi uma quebra de
paradigma [...] ndo tinhamos nem mulheres no bombeiro militar jd, um modelo
fechado [...] e comecou a vir os voluntdrios e as voluntdrias, comegou a ingressar
mulheres no processo entdo houve, houve assim um grande, uma grande digamos
resisténcia [...] primeiro pela presenga da mulher e segundo pela presenca de
alguém que ndo era da instituicdo dentro do quartel...(E4);

“[...] entendem que o BC, ele é um colaborador e td aqui para ajudar e apoiam,

entdo... talvez em casos isolados possa haver alguma resisténcia [...] ”(ES).
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H4 de se destacar aqui que, o bombeiro comunitdrio o qual é vislumbrado por este
trabalho é do cidaddao voluntidrio e que, conforme relato, criou-se a partir dele uma
modalidade de servico remunerado, o bombeiro comunitario profissional (BCP) que, em
principio, parece ser uma descaracteriza¢do do servigo voluntariado prestado no CBMSC, mas

que permanece sob a protecdo do nome comunitério, conforme relata E5:

[...] BCP, bombeiro civil profissional, que sdo profissionais que sdo cedidos pela
prefeitura municipal e atuam junto aos nossos quartéis e compdoem as guarnigoes de
servico. Esses sim, efetivamente compdem as guarni¢oes e sem esses hoje, muitos
desses quartéis do interior ndo teriam, teriam como constituir as guarni¢oes de
servigo.

Por conta dessa alteracdo, muitas unidades de bombeiro estdo dependendo da
presenca dos BCP's para poderem dar continuidade ao atendimento emergencial em seus
municipios, contrariando o pensamento de Stédile (2005), quando fala da exploragao do

servigo voluntario.

4.1.5 Quanto a garantia da continuidade dos servicos que o CBMSC desenvolve com o
auxilio da mao de obra voluntaria

O servigo voluntério poderia constituir-se numa alternativa de melhor qualificar o
cidaddo e, ao mesmo tempo, proporcionar uma melhor prestacdo de atendimento a
comunidade (SAMPAIOQO, 20008).

Com essa visao é que se aplicou uma questdo para sentir qual é a sensacdo
percebida pelos gestores quanto a utilizagao dessas pessoas nos servigos relacionados com a
atividade de bombeiro.

Pode-se ver que os relatos convergem em vérios sentidos, onde o voluntariado
dentro do CBMSC ¢ visto como uma modalidade de servico que serve para atrair a atencao
para a imagem da corporacao (SILVER, 1998).

“Essas outras pessoas podem vir e colaborar e, e, vocé, por intermédio delas,
transmitir para a comunidade é, os valores que movem o Corpo de Bombeiros, ou seja, é uma
forma de vocé interagir com a comunidade...” (E6);

“[...] o Corpo de Bombeiros, através dessas relacoes, ele comeca a se tornar mais
conhecido e por isso, até mais querido do que é [...] "(E1l).

A utilizacdo dos voluntdrios (bombeiros comunitarios) € realizada de varias
maneiras, desde prevencdes até o atendimento em forma rotineira, atrelada a uma escala

ordindria de servi¢o. Ha relatos que mencionam a preocupagao da utilizacdo dos bombeiros
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comunitdrios como se fossem efetivos da corporagdo, alegando que a substituicdo dos
servicos nao deveria ocorrer por parte desses cidaddos, mas o que se verifica € que alguns
municipios tém usado os BCP's (bombeiros comunitdrios profissionais) para manterem as
suas escalas. Mais uma vez, cabe ressaltar que, a principio, ndo se deveria considerar o BCP
como um voluntdrio, uma vez que hd a percep¢do remuneratdria, nesses casos culminando, de
certa forma, com uma confusdao na mente dos gestores quanto ao que € um voluntdrio, em
esséncia (TEODOSIO; RESENDE, 1999).

Disso pode-se extrair alguns relatos divulgados pelos comandantes, como:

[...] todas as prevengcées que nos fizemos, prevengées se diz, finais de semana, eu
digo isso porque a maior parte é tudo final de semana, nés temos um acréscimo
significativo de bombeiros comunitdrios [...] a nossa prevengdo [...] 50 % do efetivo
é bombeiro comunitdrio [...] nos colocamos 2 ou 3 militares e o restante sdo tudo
bombeiros comunitdrios (E1);

“...se ndo fosse esse programa BC, ¢, é, muitas OBM's estariam, teriam

dificuldades para manter seus servicos de bombeiro”(ES);

[...] tem outros quartéis que dependem do comunitdrio e se ndo tiverem o
comunitdrio o quartel vai deixar de existir. Ai jd vira um vicio, é o bombeiro
privado, né. Que td sendo a maior, a maior, como é que eu vou dizer, atrapalhagdo,
em termos de implantagcdo esses privados, esses bombeiros privados ai, que é uma
forma de ter o bombeiro comunitdrio pago para garantir uma escala de servigo.
[...] Se ndo fosse o bombeiro privado esse quartel ndo surgiria. Nao tinha como
surgir. (E12)

Além disso, ha a concordancia quanto ao emprego dos bombeiros comunitirios
como auxiliares das guarni¢des, em cardter de apoio, e ndo como um substituto dos bombeiros
militares:

“Ele ndo substitui de forma nenhuma. O BC ndo substitui. Had dificuldade de se
Sformar, se constituir as guarnicoes de servico, mas é logico que ele ndo substitui” (E5);

I 2 ~ .
...no0s ndo podemos pensar, no meu modo de entender, assim, que eu tenho
pouco efetivo e vou substituir com comunitdrio, eu acho que isso é perigoso, até por causa da

questdo risco. [...] E bom, é. Mas com cuidado, ndo dd pra substituir” (E6);

Eu sei até que tem bombeiro comunitdrio conduzindo veiculo de emergéncia, que
também ndo poderia. Al fica aquela divida: baixamos a viatura e deixamos sem
ninguém pra trabalhar ou 'botamos' o bombeiro comunitdrio? O que é mais
importante para a sociedade? Qual é o risco maior ou menor? Dai é uma decisdo
complicada.[...] O bombeiro que era para ser um auxiliar, sem demérito nenhum, o
auxiliar é so por causa que ele tem que preservar a vida dele e tal, se resguardar os
direitos, essas coisas, mas ele estd na verdade substituindo um bombeiro militar, o
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que, em tese, ndo deveria ser feito. (E7).

Quanto ao fato da capacitacdo, foi citada a preocupacdo com a formagdo dos
instrutores pois hd uma diversidade grande na inclusdo dos voluntérios, onde existem vérios
niveis intelectuais mesclados e o instrutor deve ser preparado para trabalhar com esse publico
heterogéneo. A capacita¢do € uma forma de garantir uma boa interacdo com a comunidade e
com ela, pode-se contar com um cidaddo que poderd realizar a primeira interven¢do numa
situacdo de emergéncia, gerando concordincia com as ideias de Marcovitch (1997) que
destaca a oportunidade de inser¢do em atividades profissionais, ainda que ndo tenham

remuneracao.

[...]eu penso que antes de projeto bombeiro comunitdrio em sedimentagdo ainda, ele
tem uma série de coisas, por exemplo, as pessoas que ministram aulas nesse curso,
elas sdo pessoas que devem estar habilitadas a lidar com esse publico porque é um
publico heterogéneo. Eu tenho desde o cara que tem dificuldade para escrever duas
linhas até o académico de medicina. (ES)

Nota-se, também, que a corporagdo através dessa modalidade, consegue divulgar
o seu trabalho e muitos voluntdrios acabam virando militares apds concurso publico,
conforme registra E3:

“[...] muitos deles se, se motivaram a prestar concurso e hoje sdo bombeiros

militares e estdo de volta a regido”.

4.1.6 Quanto a questao de receptividade aos bombeiros comunitarios pelos bombeiros
militares e da existéncia de algum problema de relacionamento ou comportamental de
bombeiros militares e bombeiros comunitarios nas unidades

O CBMSC possui uma estrutura hierarquizada na sua composicao de efetivo, a
qual € composta por unidades operacionais de servico que vao se dividindo em fracdes
menores, até chegar aos grupos de bombeiros, os quais sdo as menores fra¢des de tropa
existentes dentro da estrutura.

Nesses grupos, comandados por militares, € que se percebe uma atuacdo mais
intensa dos bombeiros comunitdrios, pois ali se tem um efetivo muito reduzido de militares.

Assim, para se ter uma nocao de como sao recepcionados os voluntérios, tanto nos
grupos quanto nas outras unidades operacionais, é que se formulou tal questionamento aos
gestores, na expectativa de saber até que ponto a cultura organizacional pode influenciar na
relacdo que € experimentada em muitas unidades de bombeiro pelo estado.

Inicialmente, faz-se a divisdo em duas fases, quanto a questdo. A primeira diz
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respeito a formagdo dos bombeiros. Por um lado temos os bombeiros militares, que possuem
uma gestdao militar, burocratica e rigida (WEBER, 1997). Do outro lado, temos os bombeiros
comunitdrios que sdo pessoas da comunidade, geralmente civis, que ndo possuem O mesmo
perfil de formacgdo. Dai, percebe-se que hda um conflito entre ambos pois, querer adotar
medidas de subordinagdo hierdrquica em voluntdrios é bastante complicado, ainda que os
voluntdrios sejam bastante flexiveis e cedam mais que os militares (BURNS; STALKER,
1961 e WOODWARD, 1997).

Para confirmar isso alguns comandantes corroboram:

[...] algumas pessoas tém dificuldade. Se acham porque sdo militares, sdo
profissionais, os outros estdo ali e sdo subordinados a eles. E isso, de certa forma,
até poderia se discutir, mas a questdo é, mais do que pessoas que estdo trabalhando,
essas pessoas sdo voluntdrias (E6)

[...] havia um receio inicial de disputa de espago, de dificuldade de relacionar-se
com quem ndo é militar, porque no meio militar vocé tem uma cadeia hierdrquica,
uma escala hierdrquica que facilita o comandamento, a determinagdo de algumas
ordens exige uma ética, um respeito que muitas vezes, é, o bombeiro comunitdrio,
ele ndo tem esse perfil, essa resposta e isso causava certa estranheza (E11).

A segunda fase diz respeito ao convivio e relacionamento entre os militares e
voluntdrios, tentando superar subjetividades que possam comprometer o servico, o qual é
mantido, em alguns municipios, com o emprego efetivo desse pessoal (CERTO, 2003). Ainda
que os gestores saibam que o bombeiro comunitirio ndo deva substituir o bombeiro militar,
evidenciam-se casos onde isso ndao € possivel e acaba acontecendo. Nesses exemplos o
comando fica a cargo dos bombeiros militares.

Os seguintes testemunhos comprovam a questdo do relacionamento entre os
bombeiros militares com os comunitdrios:

“[...] tem muitos locais que o bombeiro militar ndo aceita o bombeiro
comunitdrio. Até por medo, por desconhecer”(EI);

“Os bombeiros comunitdrios até ajudam no servico, mas na hora do lazer eles
querem separar, ndo tem o mesmo direito” (E12).

A receptividade aos bombeiros comunitdrios, segundo os respondentes, iniciou-se
de maneira conturbada, principalmente pela ndo aceitacdo da entrada de civis nos quartéis e
pela desconfianca gerada em virtude dos militares acharem que os bombeiros comunitdrios
poderiam tomar o seus espacos, refletindo numa posicdo de resisténcia inicial, devido ao
medo do desconhecido (MOTTA, 2001).

“[...] diferenca de comportamento e até porque o nosso pessoal, da tropa, alguns
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ainda tém dificuldade de entender que as pessoas estdo vindo ali como voluntdrias” (E6).

“[...] a receptividade no inicio foi até trdagica, complicada” (E9).

Isso denota que a falta de conhecimento sobre o programa e uma preparacdo para
a mudanga acabaram por contribuir negativamente quanto ao aspecto da recep¢cao dos novos
agentes na instituicdo (JUDSON, 1976). As reclamagdes iniciais, pelo que se pode observar,
sdo diretamente ligadas a falta de conhecimento do que estava sendo implantado na
corporagdo e dessa forma, prevaleceu a cultura organizacional até entdo estabelecida
(SCHEIN, 2009).

A entrada de mulheres, através do voluntariado, foi outra coisa que atrapalhou um
pouco a relacdo, uma vez que, até entdo, a corporacdo era constituida exclusivamente por
homens e a presenca feminina originou alguns desconfortos para os comandos, pois
comegaram envolvimentos amorosos entre os militares e as bombeiras comunitdrias, iSso
porque a cultura estabelecida ndo lidava com essa questdo até que elas aparecessem
repentinamente, sem um esclarecimento maior de como deveriam ser conduzidas as situagoes.

O exemplo a seguir confirma esse fato:

E, teve vdrios problemas relacionados a bombeiras femininas comunitdrias que elas
estavam vindo com outro foco. Ndo aprenderem o servico de bombeiro, a prestarem
0 servico comunitdrio, ndo tirarem o servico de bombeiro, mas sim para ter
relacionamento com os bombeiros militares |[...] (E2).

Por se tratar de pessoas voluntdrias, os bombeiros e bombeiras comunitdrias, na
visdo de alguns gestores, devem ser diferenciados quanto ao tratamento recebido, pois devem
ser valorizados pelo que fazem e pela dedicacdo que tem com o CBMSC, de acordo com a
visdo de Fiates (2008).

E6 contribui: “/...] nos temos que considerar que elas tem que ser valorizadas
pelo simples fato do desprendimento de estarem vindo pro quartel, ou seja, implicaria que o
nosso pessoal tivesse um, uma pré disposicdo a bem recebé-los...”

Isso pode ser visto como uma forma de contrariar os principios da hierarquia
militar, uma vez que os militares possuem uma escala de subordinagdo bastante rigida que nao
permite essa aproximac¢do com o comando. Talvez por isso, tenham ocorrido problemas de
relacionamento entre os bombeiros militares e os comunitérios, ainda que se tenha alegado
que isso pode ocorrer em qualquer organizagdo, independente de ser numa institui¢do militar,
o que comprova o fato do CBMSC ser um sistema aberto devendo realizar trocas com o

ambiente (SANTOS, 2005).
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[...] quem faz ambiente sdo as pessoas, ndo é o modelo que muda isso ou muda
aquilo. [...] Relacionamento interpessoal entdo ndo depende se hd, se é um BC, se é
um BM, se é um BC, se é um BC, independente, td. Entdo, conflitos sempre
existiram, e sempre vdo existir, mesmo que ndo haja BC's no quartel (E4).

Pode-se dizer que a cultura e estrutura organizacional sdo bastante fortes quanto
aos aspectos de convivéncia e relacionamento entre os bombeiros ao se constatar que os

gestores falam que havia:

[...] uma certa desconfianca, né, porque muitos pensavam que de repente nds
'tarfamos’ plantando uma semente que futuramente pudesse vir a comprometer o
nosso trabalho, tipo, uma espécie de uma concorréncia, mas eu acho que a intencéo
ndo era essa [...] ndo vejo, nenhum tipo de ameaca a ndo ser o desejo dessas
pessoas, desses abnegados que admiram muito nossa profissdo em trabalhar conosco
ai no dia a dia (E10).

E que,

[...] havia um receio inicial de disputa de espago, de dificuldade de relacionar-se
com quem ndo € militar, porque no meio militar vocé tem uma cadeia hierdrquica,
uma escala hierdrquica que facilita o comandamento, a determinagdo de algumas
ordens exige uma ética, um respeito que muitas vezes, é, o bombeiro comunitario,
ele ndo tem esse perfil, essa resposta e isso causava certa estranheza (E11).

4.1.7 Quanto ao conhecimento dos gestores a respeito de algum fato que tenha destaque
negativo por parte de algum BC

Até que ponto a integracio do CBMSC com a comunidade reflete na boa imagem
que a corporacdo tenta passar a sociedade e o que pode ser considerado como ponto a ser
melhor trabalhado nesse quesito?

Pensando assim, foi proposta uma pergunta com a inten¢cao de conhecer casos que
possam contribuir negativamente com a imagem da corporacdo € o que os comandantes
pensam a esse respeito e quais as medidas que sdo tomadas quando algo que extrapole a rotina
aceitdvel acontece.

Foram observados fatos ocorridos dentro do CBMSC que podem ser considerados
graves como furtos e apropriacdo indébita que constituem-se em crimes os quais foram
resolvidos com a exclusdo dos bombeiros envolvidos para garantir a conducao do processo de
maneira incondicional, relatado por E1:

“Tem, tem. Furto [...] Foi aberto procedimento administrativo, antes de abrir o
procedimento administrativo ele pediu a baixa [...] outros que faziam parte de diretoria, que

houve apropriacdo indébita, desvio de dinheiro, também da associagdo...”.
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As medidas tomadas pelos comandantes visam dar protecdo a imagem da
corporacdo e manter o bom andamento das atividades prestadas, sem macular o nome da
instituicdo bombeiro militar, mantendo o ambiente harmonioso de convivéncia, segundo
declaram Alecian e Foucher (2007). Cabe ressaltar que, alguns comandantes sentiram-se
prejudicados em relacdo a atitudes de bombeiros comunitdrios, os quais de certa forma,
insubordinaram-se, tanto disciplinar quanto atitudinalmente, com a criacdo de bombeiro
voluntario ap6s terem sido formados como bombeiros comunitarios pelo CBMSC.

Isso pode se comprovar quando se verificam as seguintes falas:

“... fizeram outras coisas tentando prejudicar o comando do Batalhdo, foi aberto
procedimento administrativo e foram excluidos, e com envolvimento de bombeiro militar
sempre presente”(E1);

“As medidas ai foram tomadas até para que se evite que se macule o nome que o
bombeiro goza na sociedade até dos bombeiros comunitdrios também” (E7);

E E8, afirmando que a corporag@o possui uma caracteristica peculiar:

[...] somos muito cortadores de cabega, ndo sei até que ponto a gente aprende com
isso, certo, mas é interessante, quando a gente detecta uma falha, uma falha que
causa problema, nds, pela nossa cultura organizacional, imediatamente nos
cortamos todas as cabegas, nos raspamos todas ai cortamos a grama igual e
plantamos, essa é a regra , né nés enxergamos todo mundo dentro dessa cultura
organizacional, e nem sempre a aplicacdo da justica, ela se faz dessa forma [...]

Dai, extrai-se a preocupacdo que ha numa melhor selecdo e investigagdo quanto
ao ingresso dos candidatos a bombeiro comunitirio como forma de barrar pessoas de
procedéncia duvidosa e que possam contribuir negativamente com a imagem da organizagao,
apoiando a ideia da exigéncia de atitudes favordveis através de uma estrutura voltada para o
desenvolvimento (FIATES, 2008).

E3 reporta que:

[...] se guarda como algo a ser tentando, nos proximos processos seletivos que nos

precisamos cada vez mais tomar cuidado, em razdo de oportunistas que possam
haver [...] quem a corporagdo ndo conhece [...] é bom sim a experiéncia aponta
para que seja feita uma melhor investigacdo social antes de admiti-los.

Houve mencdo sobre caso de morte em servico de bombeiro comunitdrio que
balizava um caminhdo o que, de certa maneira, denigre a imagem do CBMSC, uma vez que
pode conduzir a um entendimento errdneo quanto aos procedimentos de seguranga que sao

estabelecidos com o emprego do voluntariado, revelando uma condi¢do vulnerdvel na
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participacdo dessas pessoas junto as atividades que sdo desenvolvidas em parceria com 0s
bombeiros militares, trazendo a tona a preocupacdo de se estabelecer a correta divisdo de
tarefas (STONER; FREEMAN, 1985). E7 lembra que:

“[...] um dos fatos negativo que eu constatei, foi aquele que morreu em
ocorréncia, né, que foi dado ré com a viatura do bombeiro e ele tava fazendo a baliza dai
caiu e tropecou e morreu.”

Ainda, nesse sentido, foram colocados casos de bombeiras que estiveram
envolvidas em situagdes amorosas com militares dentro dos quartéis e que extrapolaram o
aceitavel, como falou ES:

“E, pessoas do sexo feminino chegam muitas vezes por curiosidade. E, acabam
definindo um casamento”.

Outros casos que podem ser citados sdo os exemplos de bombeiros comunitdrios
que utilizam o nome do CBMSC e, em algumas situagdes, até mesmo uniformizados, tentam
adquirir vantagem junto aos estabelecimentos comerciais, de acordo com E7:

“[...] utilizaram do fardamento, do uniforme, utilizaram da identidade funcional
de bombeiros comunitdrios 'pra’ fazer alguma atividade assim, digamos, ilegal, né, de ir no
comércio fazer compra e ndo pagar.”

As situagdes mencionadas pelos gestores refletem que, mesmo com uma formacao
dada pela corporacdo aos voluntdrios, ha uma necessidade de se conseguir selecionar melhor
esses cidaddos, através de uma investigacdo mais apurada para diminuir a possibilidade de

entrada de pessoas com comportamento duvidoso.

4.1.8 Quanto a visao que os gestores tém acerca do servico prestado pelos bombeiros
comunitarios

Esta pergunta visava verificar a percep¢do da mudanga ocorrida apds a
implanta¢do da modalidade do servi¢o voluntério e se os comandantes aceitam o novo modelo
adotado, como forma de aferir qual o valor que é dado para os servicos prestados pelos
bombeiros comunitarios.

A parceria implantada pode refletir no contentamento por parte dos gestores e
resposta as demandas sociais que, antes, eram inviabilizadas pela falta de pessoal para que
fossem concretizadas, contribuindo com Leal (2006) acerca da participagdo efetiva do cidadao

na constru¢cdo de modelos de desenvolvimento social.
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Sobre a impressdo que os gestores das unidades operacionais t€ém a respeito do
servico voluntédrio desenvolvido na corporacio através dos bombeiros comunitdrios, pode-se
perceber que existem algumas consideracdes relatadas quanto ao envolvimento desses
cidaddos nas atividades do Estado (PEREIRA, 1998). Assim, a questdo da formagao, por
exemplo, deve ser ajustada de tal forma a permitir que os bombeiros comunitdrios fiquem
motivados a permanecer na instituicdo, colaborando com suas atividades desenvolvidas junto
ao efetivo operacional, uma vez que foi observado um nimero pouco expressivo de pessoas
contribuindo com o servi¢o de atendimento emergencial, conforme observa E6:

“[...] € ainda, hoje, um niimero relativamente pouco expressivo [...] eles tiram a,
um servi¢o por més, e o niimero de bombeiros comunitdrios ativos é pequeno...”.

A motivacao é constatada através dos relatos de ES:

“[...] a formacdo do BC apesar de jd obter o curso e tudo, mas ele tem que ser,
tem que ser é, visto, de motivar o BC a permanecer no servigo...”

E de E10:

“[...] se nos analisarmos a disposicdo, o prazer que eles tem em estar junto
conosco a gente percebe que eles estdo ali porque gostam e quando a pessoa estd fazendo o
que gosta ela faz bem feito faz de uma forma bastante criteriosa.”

Embora haja essa observacdo, ressalta-se a importincia do emprego do
voluntariado que serve ao CBMSC como uma ferramenta institucional, contribuindo com a
integracdo da organizagdo junto a comunidade e, facilitando, de certa forma, o atendimento de
algumas situacdes (SPINK, 2001).

A partir do momento que se pode contar com a ajuda de pessoas qualificadas em
seus mais diversos locais de passagem, seja no lar ou em ambientes de trabalho, estudo e
outros, constata-se que hd um retorno bastante positivo para a imagem do CBMSC.

ES contribui ao dizer que:

“[...] por esse lado da participacdo e da atuagcdo da sociedade dentro da
instituicdo, eu vejo de uma forma muito positiva |[...]”

Quanto ao servi¢o desenvolvido em conjunto, ressalta-se a impressao destacada
pela dedicac@o dos voluntdrios a instituicao, comprometendo seus hordrios livres em prol de
uma parceria com a organizacao que vem sendo desenvolvida com qualidade:

“[...] fico contente que nos tivemos, que o corpo de bombeiros teve, essa
iniciativa de poder deixar a comunidade participar e auxiliar o corpo de bombeiros. E eles
auxiliam de forma muito efetiva, muito participativa, e eu acho que é um programa que é um

sucesso” (E7).
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Cabe lembrar que, os respondentes ressalvam a postura de que o bombeiro

comunitario niao deve

substituir o bombeiro militar, atuando como auxiliares das guarni¢oes

de servico, em apoio aos militares, sem que exista a dependéncia deles para a continuidade

dos servicos, reforcando o sentimento de haver a continuidade do crescimento institucional

com efetivo militar (TROSA, 2001). Essa manifestacao € apoiada por E2 ao expor que:

“[...] nunca é demais repassar esse conhecimento para a comunidade. Agora

ndo fazer desse bombeiro comunitdrio um substituto do bombeiro militar”;

Por E11:
“[...] eles

ndo devem atuar sozinhos, eles ndo devem compor uma guarnicdo

como elemento efetivamente integrante da guarni¢do”;

E por E12:

A partir do momento que o quartel de bombeiro militar precisa de bombeiro
comunitdrio para suprir uma escala de servico, para mim isso é o fim, pode parar e
é o caminho errado [...] ndo pode ser substituto de forma alguma. A partir do
momento que vira substituto alguém td falhando [...]

Nesse contexto falou-se, também, que deve-se atentar para o acompanhamento

dessas pessoas, desde o processo seletivo, passando por uma capacitacdao padronizada e apoio

logistico para facilitar a condugdo do processo. ES revela que:

Hoje o nosso programa de BC criou programa e tudo, mas a instituicdo ndo assume
nada com relagdo a fardamento e alimentagdo e isso ai fica por conta dos BC's
correrem atrds, de solicitarem a uma empresa que patrocine o fardamento. A
questdo da alimentagdo muitas vezes é um problema porque hoje ndo se consegue
colocar alimentagdo pro pessoal, né?

Resumindo, uma supervisdo aproximada do programa ¢é exigida para que a

parceria seja possibilitada e perdure por um longo periodo que de acordo com E9:

Nos, como forca do Estado, temos a responsabilidade de capacitar bem essas
pessoas e de bem seleciond-las. Estd nas nossas mdos.[...] Ndo podemos permitir
que pessoas mal preparadas ou qualquer deficiéncia ou ainda com qualquer
pensamento fora dos principios do bombeiro comunitdrio, trabalhe conosco.

4.1.9 Sintese da analise das entrevistas

Apds a andlise das entrevistas, passa-se a apresentar um quadro especifico,

Quadro 9 que mostra os principais pontos achados desta andlise qualitativa:



Quadro 9 — Sintese da Andlise Qualitativa das Entrevistas
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Variavel

Palavras-chaves extraidas

Dimenséo

Tempo de corporacdo e
implantacdo do programa
BC

- Tempo médio de servico é de
26 anos e 11 meses
- O programa BC esta
consolidado

- Existe aceita¢do, mas no
inicio foi rejeitado

- E reconhecido como um

diferencial pelos gestores

Cultura organizacional
“... aresisténcia inicial foi muito grande porque
foi uma quebra de paradigma”.

“...0 recurso humano que o bombeiro comunitirio
tem colocado a nossa disposic¢do é, ela tem sido
com absoluta certeza, o grande diferencial, dada a
escassez sem precedentes dos recursos humanos
do bombeiro militar.”

“A maioria do Corpo de Bombeiros vé exatamente
0 bombeiro comunitdrio, hoje, tirando aquele
receio inicial que eu j4 citei, de concorréncia, de
tomada de espago, hoje o bombeiro comunitario é
um aliado...”

“... entendem que o BC, ele é um colaborador e ta
aqui para ajudar e apoiam, entdo... talvez em casos
isolados possa haver alguma resisténcia...”

Conhecimento da
existéncia de BC em
outras organizagdes

- Pioneiro
- Voluntariado
- Inovagdo

Inovacao / Cultura organizacional / Mudanca
organizacional

“...a primeira modalidade nesse estilo foi em
Ttuporanga, com o coronel Lazzaris na época, mas
em outra instituicao eu desconheco. Foi aqui,
pioneiro em Santa Catarina, e depois foi se
expandindo em outros municipios”.

“[...] Ndo tinha nenhuma informagdo que tivesse
algo semelhante. A primeira ideia é que nés
tinhamos sido os precursores [...]”.

Informacdo acerca da
implanta¢do do programa
BC

- Coronel Lazzaris
- Ituporanga

- Falta de efetivo
- Alternativa

Comunicacdo /Mudanga organizacional

“... contato com os projetos [...] acho que uma
monografia do coronel Lazzaris, a partir dali é que
se comecou a desenvolver essa cultura de
aproximar os quartéis com [...] esse processo de
voluntariado junto do Corpo de Bombeiros...”

“Ituporanga, foi a primeira cidade e a segunda
cidade foi Maravilha, 14 no oeste catarinense, €
nos ja estdvamos naquela regido. E depois, assim,
sucessivamente. Se ndo me engano, a terceira
cidade j4 foi Chapecd. N6s implantamos o Corpo
de Bombeiros Comunitirios em Chapec6 em
1998. Foi a primeira turma. N6s comegamos a
formar bombeiros, na época com Bombeiros
Voluntirios denominados no antigo Projeto 065,
do nosso grande Lazzaris, tinha um Projeto que
era Bombeiro Misto, que depois ele veio se
fortificando no estado de SC, e principalmente no
oeste catarinense. E com a emancipagdo do Corpo




108

de Bombeiros da Policia Militar, af sim o
programa Bombeiro Comunitario cresceu de
forma, assim, extremamente ascendente, e hoje &,
pra nés, principalmente, nas organizagdes de
bombeiro de menor porte €, sem sombra de
davidas, imprescindivel trabalhar hoje numa
OBM, principalmente do interior do estado, sem a
presenga do Bombeiro Comunitario que € aquele
que presta servigo voluntdrio para a nossa
instituicdo.”

“...como o Estado ndo estd sendo suficiente para
nos dar esta autonomia de inclusdes para que a
gente dé continuidade ao nosso trabalho eu vejo
como uma grande, uma saida importante para nés
darmos continuidade ao nosso trabalho.”

Tempo para adaptacio ao
novo modelo

- Adaptacao prejudicada
- Falta de tempo
- Resisténcias / ameaca

Mudanga organizacional
Lideranca / Comunicacio / Governanga

“... no inicio, pode ser que seja uma falha, porque
foi criado o bombeiro comunitdrio, foi criado o
curso, o pessoal comegou a tirar servigo no quartel
e o pessoal aqui, os bombeiros militares, até
criavam uma certa resisténcia de ter esse pessoal
civil trabalhando dentro do quartel.”

“... na minha modesta opinido, essa adaptacio eu
penso que foi pouca. N6s demos pouca ateng¢do
pro nosso efetivo interno, foi criada a ideia, foi

langado o projeto, foi feito o pacote, tudo certinho,
tal.”

“Na realidade, na realidade a adaptacao foi em
fun¢do do processo [...] ndo teve tempo de
adequacdo. Esse processo foi sendo gradativo foi
crescendo, foi crescendo até o ponto de ele virar
um projeto, um programa institucional como virou
hoje.”

Garantia da continuidade
dos servicos que o
CBMSC desenvolve com
os voluntarios

- Utilizacdo dos voluntarios
(bombeiros comunitarios)

- Atuagdo como auxiliares
(apoio) e ndo como substitui¢do
- Formagdo
- Imagem institucional

Governanca / Parceria / Voluntariado

“A pessoa capacitada que ela passa a saber o que
fazer e o que ndo fazer na hora que ela estd, assim
como o bombeiro militar estd, fora do local de
servico, sem as condi¢des e o aparato material em
maos, ele sabe o que fazer e o que ndo fazer, a
pessoa capacitada, né, também vai fazer algo pelo
semelhante.”

“Ele nio substitui de forma nenhuma. O BC nao
substitui. Ha dificuldade de se formar, se constituir
as guarni¢des de servico, mas € 16gico que ele nao

substitui.”

“...0 Corpo de Bombeiros, através dessas relacoes,
ele comeca a se tornar mais conhecido e por isso,
até mais querido do que é...”

Receptividade aos BC
pelos BM e existéncia de

- Hierarquia
- Conflito

Estrutura organizacional / Resisténcia /

Cultura organizacional




problemas de
relacionamento ou
comportamental

- Relacionamento
- Atuag¢ao com mulheres
- Tratamento diferenciado
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“...1sso € um caso isolado, eu acho que a
receptividade € muito boa, porque o BM hoje
entende que a presenca do BC nio, ndo lhe rouba
espaco, do contrdrio, ele ajuda, ele apoia e quer o
tratamento dado pelos comandantes a essas
pessoas tem que ser realmente tratamento
diferenciado, porque essas pessoas estao ali
voluntariamente prestando servigo voluntario.”

“E também, por outro lado, ja aconteceu
envolvimento amoroso de bombeiro militar com
bombeira comunitdria e depois dar repercussdo na
familia.”

“O bombeiro comunitario, ele é na realidade, € um
projeto que visa a interagcdo na sociedade com o
exercicio da cidadania, de alguma forma, certo?

Agora ndo pode ser o efetivo, em que muitos
quartéis estd acontecendo isso, ou seja, tdo
telefonando para o bombeiro comunitario, para ele
vir tirar o servico, porque tem dificuldade de
efetivo formado ou de bombeiro profissional para
tirar o servigo, certo? Isso ndo pode acontecer.”

Conhecimento de fatos
negativos por parte dos
BC

- Crimes
- Vantagens
- Selecdo
- Investigacao

Cultura organizacional / Capacitacdo / Selecio
“Tem, tem. Furto.”

“Teve um que ndo era comunitario, conseguiu um
uniforme fez um furto de um veiculo...”

“...o cidaddo fez questdo de participar desse [...],
conceito na opinido publica e estar conosco e
depois buscar de alguma maneira alguma, algum
lastro maior junto ao comércio local para adquirir
vantagens, para adquirir bens materiais, objetos,
roupas, seja la o que for, se apresentando como
bombeiro as vezes até, eventualmente, buscando
comparecer até fardado...”

“...se guarda como algo a ser tentando, nos
proximos processos seletivos que nds precisamos
cada vez mais tomar cuidado, em razdo de
oportunistas que possam haver [...] quem a
corporagdo ndo conhece [...] ¢ bom sim a
experiéncia aponta para que seja feita uma melhor
investiga¢do social antes de admiti-los.”

Visdo dos gestores acerca
do servigo prestado pelos
BC

- Formagao
- Motivacdo
- Imagem institucional
- Parceria
- Substituicao
- Selecao
- Acompanhamento
- Capacitagdo

Mudanca organizacional / Parceria / Cultura
organizacional / Capacitagdo

“... mas eu acho que a interagdo bombeiro —
comunidade, vai se dar muito mais facil através
desse modelo do que o militar puro, sem a
presenga da comunidade dentro do quartel. Nds
somos abertos, as pessoas conhecem as nossas
dificuldades e nos ajudam a resolver as nossas
dificuldades. [...] Entdo essas pessoas nos ajudam
vao nos ajudar a resolver e buscar mais condi¢cdes
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de trabalho para melhor prestarmos a comunidade.
Entdo acho que esse é o caminho.”

“... eles nos motivam, porque que eles vao 14 nos
auxiliar sem qualquer tipo de retribuicdo por parte
do estado ou por parte do préprio quartel nosso, e
vao 14 com a maior boa vontade, com alegria, com

felicidade e eles tem aquela motivagdo, aquele
orgulho de usar aquele uniforme dos bombeiros
comunitarios...”

“... ndo pode ser substituto de forma alguma. A
partir do momento que vira substituto alguém ta
falhando...”

“...trabalhar para a implantacdo de um modelo
padronizado, ja tanto de formacdo, de
implementacdo e de manutenc¢do de capacitagdo,
como de acdo.”

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apds a apresentacdo dos dados que foram introduzidos no quadro 10, em
decorréncia da andlise interpretativa das entrevistas com os gestores, serd realizada a anélise
quantitativa dos questiondrios que foram aplicados aos bombeiros militares € comunitarios e,
posteriormente, também serd apresentado um quadro resumo. Os dois quadros, somados,
auxiliardo na formulacdo das consideragdes finais da pesquisa, possibilitando, a partir deles, a
extracdo da visdo dos gestores e dos executantes a respeito das atividades desempenhadas
pelos voluntarios, quando empregados no atendimento emergencial.

A andlise conjunta desses dados serd entendida como a interpretacdo dos dados
coletados, revelando-se a pesquisa quali-quanti, ao se adotar a soma da andlise interpretativa

das entrevistas e descritiva dos questiondrios.

4.2 ANALISE QUANTITATIVA DOS QUESTIONARIOS APLICADOS AOS
BOMBEIROS MILITARES E COMUNITARIOS

Para a construcdo da andlise dos questiondrios as perguntas integrantes dos
mesmos foram separadas de acordo com as dimensdes de andlise, distribuidas conforme os
quadros (Apéndices D e E) a fim de se obter uma visualizacdo a respeito do que os
bombeiros, militares e comunitdrios, ttm como idedrio sobre a participacdo do voluntariado
no Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC).

Dessa forma, tentando buscar uma aglutinacdo de ideias, foram distribuidas as
perguntas referentes as dimensdes de andlise, separando-se as que foram direcionadas aos

bombeiros militares das que foram aplicadas aos bombeiros comunitdrios. Essas perguntas
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foram construidas por meio de um grupo de foco que debateu por algumas horas quais seriam
as possibilidades de resposta dos bombeiros, visando preencher da melhor forma o cabedal de
respostas que poderiam representar a manifestacao dos questionados.

O grupo de foco foi dividido em dois subgrupos, compostos por 4 pessoas cada,
objetivando ao final do debate, unirem-se suas ideias exaustivamente, para dai se acrescentar
aos questiondrios as op¢des de resposta.

As perguntas foram formuladas com a inten¢do de atender as dimensdes colocadas
no corpo desta pesquisa, como mudanca organizacional, cultura organizacional, estrutura
organizacional, resisténcias, participacdo do voluntariado e até a capacitacdo, que ndo foi

objeto de um estudo referenciado mas que, pela importancia, também foi abrangida.

4.2.1 Quanto a Cultura Organizacional

Visando buscar subsidios que possam auxiliar na constru¢ao da percepcao que se
pode ter do entendimento que os bombeiros, militares e comunitdrios, t€m a respeito da
cultura organizacional, formularam-se algumas perguntas tentando estabelecer uma relagdo
quanto a alguns quesitos.

Nesse sentido, foram construidas questdes relativas ao tempo de servico prestado
na instituicdo, aceitagdo do servi¢o voluntariado no CBMSC, de que forma a disciplina e a
hierarquia se manifestam, ja que ambas sao consideradas as molas propulsoras da corporagao,
bem como, de que forma € realizado o controle sobre os voluntarios, os quais sd0 em maioria
civis, além da percepc¢do relacionada com a capacitagdo recebida, principalmente quanto ao

fator segurancga.

Tabela 2 - Tempo de servico dos bombeiros militares no CBMSC

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Até 5 anos 48 18,32%
De 5 a 10 anos 46 17,56%
De 10 a 20 anos 71 27,10%
De 20 a 30 anos 82 31,30%
Mais de 30 anos 15 5,73%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.
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Pode-se observar que a maioria dos respondentes (58,40%) estd na faixa de 10 a
30 anos de servigo prestado dentro do CBMSC. Isso caracteriza, num primeiro olhar, que a
organizacdo possui um efetivo ja experiente e, por consequéncia, com uma cultura
organizacional bem consolidada, ja internalizada ao longo dos anos de servigo. Essa revelacao
mostra que hd uma forte tendéncia de que os integrantes da corporagdo estejam adaptados aos
valores da organizacdo a que pertencem.

Isso revela que o CBMSC possui um efetivo militar com uma estabilidade
profissional, o que € normal ja que se trata de funciondrios publicos concursados. Este fato,
pode favorecer a institui¢do, pois a mesma pode contar com a experiéncia de seus integrantes
em consequéncia do tempo de servico que desempenham suas funcdes, o que segundo Schein

(1987) caracteriza como a esséncia de uma organizagao.

Tabela 3 - Aceitacdo do programa de bombeiros comunitarios (voluntdrios) pelos bombeiros militares

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Sim 57 21,75%
Nio 112 42,75%
Talvez 93 35,50%
Total 262 0,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Apenas 21,75% dos respondentes consideram a hipétese de trabalhar como BC,
caso nao fossem BM. Esse pequeno percentual de bombeiros militares (BM) dispostos a
prestarem servico voluntdrio dentro do CBMSC como bombeiros comunitarios (BC) chama a
atencao, pois pode refletir dois aspectos: pode haver uma rejei¢ao por parte dos integrantes do
efetivo quanto a aceitacdo da ideia do voluntariado na corporacdo, ou ainda pode refletir uma
falta de “vontade” de assumir as responsabilidades que um bombeiro possui, sem que haja a
contrapartida da estabilidade empregaticia.

Essa aparente rejeicdo pode ser caracterizada pelo fato da mudanca ter ocorrido
sem planejamento, acarretando em prejuizo a propria corporacao (HALL, 2002).

Esses dois aspectos contribuem com o fato da corporagdo possuir uma cultura
organizacional forte e, assim, revelam a dificuldade dos militares assumirem uma postura

voluntéria devido ao enraizamento dos valores institucionais com os quais convivem.
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Tabela 4 - Percepcao dos bombeiros militares acerca da hierarquia, disciplina e controle em voluntarios

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Muito importante 111 42,37%
Importante 105 40,08%
Irrelevante 19 7,25%
Pouco importante 15 5,73%
Nada importante 12 4,58%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

O Corpo de Bombeiros, por ser uma organizac¢ao militar, possui uma caracteristica
peculiar as instituicdes militares, ligada aos preceitos da cultura organizacional fortemente
embasados na hierarquia e disciplina.

Isso evidencia nos bombeiros militares uma forte corrente fundamentada nos
principios basilares sendo, por isso, constatado que mais de 80% dos respondentes
consideram o aspecto hierarquico disciplinar como um principio a ser seguido e mantido
dentro da institui¢ao, inclusive com sua aplicac@o junto aos bombeiros comunitérios.

Ha de se ressaltar que os bombeiros comunitdrios sdo em maioria civis, porém
para os bombeiros militares € importante que haja esse controle, firmado por meio do
reconhecimento da disciplina e hierarquia como meios de se manter a caracteristica da
organizacao.

Isso denota que hd um fator preponderante dentro da cultura do CBMSC que para

Schein (2009) representa os niveis culturais, neste caso as crencas e valores assumidos.

Tabela 5 - Tempo de servico prestado como voluntario pelos bombeiros comunitarios

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Até 1 ano 94 23,62%
De 1 2 03 anos 129 32,41%
De 03 a 05 anos 67 16,83%
De 05 a 08 anos 54 13,57%
Mais de 08 anos 54 13,57%
Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.
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Percebe-se que 56% dos respondentes possuem até 3 anos de servico prestado
voluntariamente nas diversas organizagdes de bombeiro militar (OBM's) espalhadas pelo
estado. Isso denota que a for¢a voluntdria, em sua maioria, possui pouca expectativa de
experiéncia operativa junto aos trabalhos desenvolvidos com os bombeiros militares o que, de
certa forma, pode ensejar em insuficiéncia de destreza para lidar com situacOes mais
complexas.

Cabe ressaltar que mais de 13% dos voluntdrios continuam desenvolvendo suas
atividades na corporacdo com mais de 8 anos de voluntariado, e igual nimero exerce esta
atividade por um periodo entre 5 e 8 anos, demonstrando que os servicos acabam se tornando
uma rotina agraddvel para quem os exerce e continua motivando a presenca de alguns
cidadaos ap6s um periodo relativamente prolongado. Kotter (2002) refor¢a essa constatacao
ao falar da continuidade da mudanga organizacional com o desenvolvimento de novas
culturas que vao se desenvolvendo durante este processo.

Ressalta-se ainda que ao desenvolver esta atividade por um periodo de tempo
acima de 5 anos, pode-se esperar que a cultura organizacional tenha sido bem aceita e ja esteja

internalizada por estes individuos (FERREIRA; ASSMAR, 2008).

Tabela 6 - Quanto a seguranga na instrug@o para capacitagdo e atua¢do dos bombeiros comunitdrios

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Excelente 184 46,23%
Bom 191 47,99%
Regular 21 5,28%
Ruim 1 0,25%
Péssimo 1 0,25%
Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Visando a compreensao da percepcao que os bombeiros comunitdrios possuem a
respeito do fator seguranga no desempenho de suas atividades, tanto voltadas a capacitagao
quanto para a atuagdo operativa, verifica-se que mais de 94% dos respondentes consideram as
atividades seguras, caracterizando a confianca que os voluntarios depositam em seus colegas
militares desde o periodo de formagao até o momento de emprego prético.

Essa evidéncia revela que o CBMSC possui uma cultura voltada para a

preocupacio com os recursos humanos que sdo empregados cotidianamente nas guarni¢des de
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atendimento emergencial. Isto se reflete nos programas de formacdo e na adocdo de
procedimentos de seguranca que garantem aos operadores (civis e militares), bem como, a
populacdo em geral servicos de qualidade com risco sob controle, corroborando com Tamayo
(2008) ao revelar que a organizagdo procuram satisfazer exigéncias quanto a garantia de sua

sobrevivéncia.

Tabela 7 - Percepcdo dos bombeiros comunitarios acerca dos principios de hierarquia, disciplina e controle em
voluntérios

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Muito importante 288 72,36%
Importante 105 26,38%
Irrelevante 2 0,50%
Pouco importante 3 0,75%
Nada importante 0 0,00%
Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Esta questdo foi replicada aos voluntarios da instituicdo para que fosse possivel
verificar qual € o sentimento que os mesmos tém em relagdo aos principios basilares do
CBMSC ainda que, em sua grande maioria, sejam civis.

Percebe-se que mais de 98% dos respondentes consideram a hierarquia, a
disciplina e o controle aplicados pelos militares como fator importante a ser considerado
dentro da institui¢do, revelando ndo haver dificuldades por parte dos bombeiros comunitarios
em, de certa forma, subordinarem-se aos bombeiros militares durante a prestacdo do servico
voluntério, seguindo eles préprios os mesmos principios. Mais uma vez refor¢cando a questao
das crencas e valores mencionados por Schein (2009).

Essa revelacdo faz sentir que a cultura organizacional € tio fortalecida que acaba
transpondo o limite de sua inten¢do atingindo, inclusive, os integrantes ndo efetivos que,
mesmo nao estando sob a mesma regulacdo dos militares, aceitam e admitem a importancia

dessa subordinacao.
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4.2.2 Estrutura Organizacional

O Corpo de Bombeiros € estruturado a partir de uma divisdo por regides, através
da articulacdo de 12 Batalhdes Operacionais que estio distribuidos pelo estado e que mantém,
sob suas supervisoes diretas, o comando de todas as cidades onde o CBMSC estd implantado.

Dessa forma, como ja demonstrado, o efetivo da corporagdo estd dividido para
atender a 90 municipios que possuem atividade operacional rotineira, compondo-se da unido
de esforcos de bombeiros militares e bombeiros comunitdrios os quais, juntos, possibilitam

que a institui¢do forneca uma resposta as demandas da sociedade catarinense.

Figura 3 - Articulacdo do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina

Fonte: Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina, 2011.

Para uma compreensdo dessa estrutura foram criadas algumas dimensdes de
andlise investigativas junto aos grupos de bombeiros a fim de se estabelecer um melhor

entendimento a respeito do tema estrutura organizacional.



117

Tabela 8 - Percepcao dos bombeiros militares quanto a seguranca da estrutura para atendimento as ocorréncias

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Muito seguro 9 3,44%
Seguro 57 21,76%
No limiar da seguranca 89 33,97%
Pouco seguro 52 19,85%
Inseguro 55 20,99%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

A composicao do efetivo distribuido pelo estado € varidvel de cidade para cidade
e, por isso, possibilita que a composi¢ao das guarnicdes seja de acordo com a realidade local.

Em alguns municipios as guarni¢des de prontiddo contam com bombeiros
militares em sua maioria absoluta. Ha, no entanto, cidades onde bombeiros comunitarios
atuam mais efetivamente, com uma representatividade importante para a manutencao das
guarnicoes.

As respostas obtidas originam-se de bombeiros militares que vivenciam ambas as
situagdes, caracterizadas pela baixa sensag¢ao de seguranca por mais de 40% dos respondentes,
durante o atendimento emergencial. Outros 34% dos respondentes acreditam que as
ocorréncias estejam sendo atendidas no limite das condi¢cdes de seguranca. Soma-se, com
isso, cerca de 74% dos respondentes com uma percepgao de seguranca baixa, o que pode estar
diretamente relacionado com a insuficiéncia de pessoal para compor as guarni¢des de servigo,
afetada pela falta de condicdes para manter a integridade fisica dos bombeiros durante a
execuc¢do dos servigos.

Por esta deficiéncia ser muito sentida, hd evidéncias que a corpora¢do nao
conseguiu se adequar a essa contingéncia, contrariando os principios de Burns e Stalker

(1961) e Woodward (1997) acerca da adaptagdo ao ambiente.
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Tabela 9 - Percepcao dos bombeiros militares acerca da presenca dos voluntdrios na estrutura militar

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Sempre 20 7,63%
Quase Sempre 37 14,12%
Ocasionalmente 104 39,69%
Quase Nunca 64 24.43%
Nunca 37 14,12%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Os bombeiros militares percebem que a presenca de voluntdrios na institui¢ao
pode ou nao interferir no canal de subordinacdo. H4 uma distribui¢do com cerca de 21% dos
bombeiros assumindo que os bombeiros comunitdrios interferem junto aos canais de
comando, ou seja, atrapalham as ordens que sdo emanadas pelos superiores.

Ja cerca de 40% dos respondentes admitem que ocasionalmente isso possa
ocorrer, ou seja, de vez em quando uma determinacdo pode ndo ser bem recebida ou mesmo
nao acatado pelos bombeiros comunitérios.

Pouco mais de 38% dos respondentes revelam que ndo hd quase interferéncia na
cadeia de comando em virtude da presenca do voluntariado nos quartéis, evidenciando o
respeito aos principios institucionais.

Esses dados revelam que hd uma tendéncia de os bombeiros comunitarios, embora
sendo majoritariamente civis, aceitarem a subordinacdo aos militares e pouco interferirem
quanto a perda da hierarquia e disciplina com suas presengas na organizacdo mantendo-se,
assim, a estrutura organizacional sem distor¢cdes e abalos, corroborando com as palavras de
Loiola et al (2004) quando se refere ao trabalho ser dividido entre os integrantes de uma

estrutura organizacional, com planejamento e divisdo de fungdes entre esses individuos.

Tabela 10 - Percep¢ao dos bombeiros comunitarios em relagdo a divisio de tarefas

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Sempre 230 57,79%
Quase sempre 143 35,93%
Ocasionalmente 14 3,52%

Quase nunca 6 1,51%
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Nunca 5 1,26%
Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Embora haja uma deficiéncia quanto ao nimero de componentes para a
constituicdo adequada das guarni¢des de servico operacional, observa-se que a maioria dos
respondentes (mais de 93%) acredita que hd uma distribui¢do coerente das atividades que sdo
desenvolvidas pelos integrantes das equipes de resposta, caracterizando a presen¢a do bom
senso e camaradagem entre os membros militares € comunitarios.

Dessa forma, ndo hd evidéncias de que o servico voluntdrio esteja sendo
extrapolado, de maneira intencional, visando a diminuicdo dos encargos dos militares e que
haja algum tipo de sobrecarga imposta aos bombeiros comunitarios.

Wood Jr (2002) comprova isso com a questao dos novos formatos organizacionais

e a flexibiliza¢do que deva existir para superar o modelo estabelecido.

Tabela 11 - Quanto a aceitacio da subordinacdo pelos bombeiros comunitérios

N° de Bombeiros respondentes % da amostra

Sempre acato as determinacdes 361 90,70%

Quase sempre acato as determinacdes 23 5,78%
Ocasionalmente acato, dependendo de como me

sdo passadas as determinagdes 11 2,76%
Quase nunca acato as determinagdes 1 0,25%
Nunca acato as determinagdes 2 0,50%

Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

A subordinacdo dentro da instituicdo estd relacionada com o posto e graduacdo
que os bombeiros militares possuem, sendo que, de forma resumida, pode variar do soldado
ao coronel, partindo-se da execugao para a maior autoridade de gestao.

Os bombeiros comunitarios por ndo estarem, em sua maioria, inseridos neste
contexto, acabam por aceitar a subordinacdo mesmo “nio sendo obrigados” a cumprirem as
determinagdes dos bombeiros militares.

Isso traz o pensamento de Stoner e Freeman (1985) ao se referirem a coordenacao
como a forma da organizacdo conseguir atingir seus objetivos, ajustando as pessoas ao

Pprocesso.
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Apesar da ndo obrigatoriedade, o cumprimento das ordens € bem recepcionado
pelos voluntirios, onde nota-se que, praticamente 96% desses cidaddos acatam as

determinacgdes que sdo repassadas pelos integrantes efetivos da corporagdo, sem problemas.

4.2.3 Quanto as resisténcias

A mudanca ocorrida a partir da metade da década de 1990 no Corpo de Bombeiros
Militar de Santa Catarina (CBMSC), com a inclusdo do servigo voluntirio como forma de
garantir a ocupagdo de cidades que até entdo nao possuiam o servi¢o da instituicdo nada mais
foi que a adocao de um modelo de gestao mais colaborativo, com a participacio dos cidadaos
para a resolucdo de problemas locais onde o estado nao conseguia atingir.

Dessa maneira, um problema que normalmente poderia acontecer seria a falta de
um preparo para esta mudanca e, consequentemente, auséncia de um entendimento sobre a
importancia de se estabelecer um bom convivio com os novos “integrantes” da corporagao.
Ressalta-se que esta falta de entendimento pode atingir aos dois grupos, tanto militares como
civis.

Para tentar alcancar um diagndstico quanto a existéncia ou ndo de resisténcias
durante a implementacdo dessa nova modalidade de servigos, foram definidas algumas
dimensdes de andlise, visando detectar se hd a presenca de atitudes que reflitam algum grau
de resisténcia na implementacdo deste projeto de introducdo do servico voluntdrio junto aos

bombeiros militares.

Tabelal2 - Recepc¢do dos bombeiros militares aos bombeiros comunitérios

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Excelente 25 9,54%
Boa 117 44,66%
Regular 97 37,02%
Ruim 19 7,25%
Péssima 4 1,53%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Nota-se que mais de 54% dos respondentes consideram a recep¢ao aos bombeiros

comunitérios pode ser considerada boa, indicando que os bombeiros militares em sua maioria,
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ndo resistiram a introdu¢do do voluntariado junto as atividades que vinham sido exercidas
exclusivamente por eles.

Porém, com uma porcentagem a ser considerada, representando cerca de 46% dos
respondentes, ha evidéncias de que os bombeiros militares ndo se preocuparam em
recepcionar adequadamente a nova modalidade.

Considerando que, dentro da cultura organizacional hd um controle bastante
presente nas atividades desenvolvidas, hd indicios de que, embora em uma porcentagem
menor, a resisténcia ao modelo adotado foi bastante sentida pelos integrantes das guarni¢des
de servico operacional o que, na visdo de Motta (2009), pode ser relacionada com a incerteza
de conviver com um risco que ameace a vida da organizacao.

Essa resisténcia, conforme ja visto na andlise qualitativa, diz respeito a falta de
uma preparagdo para a mudanca na organizacio, fazendo com que os bombeiros militares se
sentissem ameacados com a adocao de um modelo que introduziu voluntarios na corporacao,
bem como a figura feminina, até entdo ndo existente, provocando um choque cultural.

Essa preparacao deve ser planejada por meio de comunicagdo que atinja a todos os
integrantes da organizacdo e faca com que compreenda o que estd por vir, conforme ensinam
Silva e Vergara (2000) e Judson (1976).

Da mesma forma, os militares vislumbravam que os voluntédrios poderiam acabar

substituindo-os, servindo como fator ameagador aos integrantes efetivos.

Tabela 13 - Percepg@o dos bombeiros comunitarios quanto a resisténcia sofrida na recepg¢io

N° de Bombeiros respondentes % da amostra

A receptividade foi muito boa (todos me receberam
bem) 359 90,20%

A receptividade foi inadequada, pois ndo foi dado
tempo suficiente para os militares se acostumarem

com a nova modalidade de servigo 16 4,02%
Houve muita resisténcia a presenca do BC 23 5,78%
Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Os bombeiros comunitdrios que responderam ao questiondrios revelam uma
sensa¢do de boa recepg¢do por parte dos militares, nas atividades desenvolvidas na corporagao,

contando com as suas presencas.
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O fato de se observar 90% dos respondentes com a impressdo de uma boa
receptividade revela que, mesmo havendo alguns casos sentidos, € uma manifesta resisténcia
por parte dos bombeiros militares, a grande maioria nao observou de forma explicita nenhuma
resisténcia para que pudessem exercer o servigo voluntdrio dentro da instituicdo, levando-se a

acreditar na superacdo desses agentes quanto a medos vinculados a perdas no ambiente de

trabalho (CERTO, 2003).

4.2.4 Percepcao da mudanca

A mudanca organizacional quando ocorrida tende a ser resistida ou até mesmo nao
percebida. A falta de percep¢do, normalmente estd ligada a fatores que exalam a falta de um
planejamento adequado para a mudanca.

Nesse viés, foi investigado também qual foi o sentimento em relacdo a mudanca
organizacional, com o intuito de se verificar como foi realizada essa mudanca, de um modelo
totalmente militar, para um modelo que envolve a participagdo do voluntdrio junto as

atividades do Estado.

Tabela 14 - Periodo de implantagdo do programa bombeiro comunitario nas diferentes OBM's

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
De 1995 22000 77 29,39%
De 2000 & 2005 119 45,42%
De 2006 a 2011 66 25,19%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

A implantacdo do programa bombeiro comunitdrio ocorreu de forma gradativa,
conforme foram sendo criadas as organiza¢des de bombeiro militar (OBM's) pelo estado
catarinense.

Cabe ressaltar que a coexisténcia de bombeiros, militares e comunitérios, é
relativamente recente, sendo que a maioria dos respondentes pertence a municipios onde a
modalidade tem sido experimentada por periodos de cerca de 10 anos, demonstrando que,
conforme dita Aradjo (1982), houve uma alteracdo significativa a qual deu causa a um

impacto no ambiente organizacional.
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Isso mostra que 45% dos respondentes comegou a conviver com esta mudanga na
organizacao caracterizada pela atuacio conjunta hd cerca de 8,5 anos, ou seja, j4 por um bom
periodo de tempo e hd uma aparente aceitacdo da nova modalidade, pois ela ja se tornou

necessaria a sobrevivéncia da corporacao (MOTTA, 2001).

Tabela 15 - Percep¢ao dos bombeiros militares quanto a preparacio para a mudanga - comunicagao

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Sim 149 56,87%
Nao 54 20,61%
Nio Lembro 59 22,52%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Esse questionamento retrata que houve uma preocupacio por parte da instituicdo
em informar aos seus integrantes sobre a mudanga na organizacgdo, a partir da adocao de um
novo modelo de servi¢o prestado, corroborando com Roberts (2005) e Souza (1994), a
respeito de um planejamento sobre a mudanga.

A maioria dos respondentes informou que foi notificado por algum meio de
comunicacdo institucional sobre a mudanga, o que mostra que, de alguma maneira, a
corporacdo planejou e tentou preparar seus integrantes para a mudanca.

Ressalta-se, entretanto, que uma boa parcela dos componentes da institui¢io nao
lembra ou ndo foi informado que seriam adotadas novas formas de gestdo na organizagdo,
com um percentual de mais bastante significativo de mais de 43%. Este fato ¢ importante,
pois isto pode ser refletido em algum tipo de hostilidade ou resisténcia a ado¢do do novo
modelo.

Isso denota que, embora tenha havido uma preocupacdo de avisar o publico
interno que haveria a implementa¢do de uma nova maneira de atuacdo, com a integracao de
novos bombeiros, nao houve a efetividade plena da comunicacdo e dessa forma, a perda de
sua eficiéncia, ndo atingindo a todos os integrantes e possibilitando interpretagdes diferentes

das que a institui¢do gostaria, contrariando a preocupacao de Silva e Vergara (2000).
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Tabela 16 - Quanto ao tempo para adaptagdo dos bombeiros militares

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Foi dado tempo 116 44,27%
Nao foi dado tempo 85 32,44%
O tempo nio foi suficiente para o
entendimento do que estaria sendo
implementado 61 23,28%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

A questdo do tempo para adaptacdo ter sido contemplada como uma questdo
propria baseou-se na expectativa de vislumbrar se a percepcdo da mudanga foi sentida de
forma gradativa, ou seja, com preparacao para a introducdo de uma nova forma de gestdo no
CBMSC dando tempo para que a ideia fosse aos poucos sendo discutida, refletida e por fim
internalizada e aceita.

Segundo a tabela 16, observa-se a partir das respostas que 44% dos respondentes
acreditam que tenha havido tempo para que os bombeiros militares pudessem sentir e
internalizar a mudancga organizacional. Cabe destacar porém, que quase 56% dos respondentes
julgam que o tempo foi inadequado para a mudanga ou mesmo que nao houve tempo algum
para a implantagdo do servigo voluntario nas atividades da institui¢do, o que reflete que para
este grupo de funciondrios, a mudancga foi imposta.

Dai pode-se dizer que a percepcdo do tempo dado para internalizacdo e
consequente aceitacdo da mudanga revelou-se insuficiente, pois, embora exista uma grande
parcela que considere o tempo disponibilizado adequado para a informacdo da inovag¢ao na
organizacdo, a maioria admite que haveria necessidade de um tempo um pouco maior para a

aceitacdo da ideia e sua posterior implementacao.

Tabela 17 - Percepg¢do do bombeiro comunitario quanto a sua presenga como ameaca ao efetivo militar

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Sempre 7 1,76%
Quase sempre 5 1,26%
Ocasionalmente 9 2,26%
Quase nunca 37 9,30%

Nunca 340 85,43%
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Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Na vis@o dos bombeiros comunitarios, quando os mesmos se colocam na posi¢cao
dos bombeiros militares para indicarem se a presenca do voluntariado pode representar uma
ameaca para os integrantes do efetivo militar, a maioria acredita que isso nunca ocorra, com
um percentual de 85% dos respondentes.

Somam-se a esse percentual mais 9% dos que consideram que isso quase nunca
ocorra e, desta forma, totalizando mais de 94% dos respondentes que desconsideram que a
possibilidade da presenca do voluntariado pode ser uma ameaca aos bombeiros militares. Isto
porque os bombeiros comunitarios sabem que ha diferengas entre os papéis desempenhados
por cada um dos grupos, além de reconhecer a estabilidade do funcionalismo publico, da
hierarquia imposta pela organizagdo militar e principalmente a experiéncia dos bombeiros
militares, cuja competéncia construida ao longo de seus anos de servigo legitima seu papel.

Essa constatacdo faz reforcar o que Kliksberg (1992) escreve a respeito de uma
reestruturacdo no ambiente organizacional para que hajam novas praticas de gestdo que

possibilitem o convivio salutar entre os bombeiros militares € comunitarios.

Tabela 18 - Possiveis ameagas provocadas pelos bombeiros comunitérios

N° de Bombeiros respondentes % da amostra

Vontade de trabalhar sem perceber remuneracao 112 22,86%
Ocupacao do espago do efetivo militar 101 20,61%
Perda do respeito perante a sociedade 35 7,14%
Assumir o controle do bombeiro militar 23 4,69%
Denegrir a imagem da corporacio 51 10,41%

Facilidade em comunicar-se com os escaldes

superiores do CBMSC 31 6,33%
Melhor nivel intelectual e/ou profissional 37 7,55%
Outros 100 20,41%

Total 490 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Para os bombeiros comunitirios ndo existem ameacas contra 0os bombeiros
militares a partir de suas presencgas. No entanto, quando questionados acerca do que poderiam

ser consideradas ameacas, caso se colocassem na posicdo de bombeiros militares, foi
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verificado que a maior relevancia de respostas (23%) deu-se em virtude da voluntariedade, ou
seja, do trabalho sem remuneracao.

Seguindo a linha decrescente de respostas aparece, na segunda posicao, a visao de
que os bombeiros comunitarios, se militares fossem, achariam que uma possivel ameaga seria
a ocupacdo dos espacos preenchidos pelo efetivo militar, com quase 21% dos respondentes
revelando essa suposi¢ao.

Nota-se, também, que na visao dos voluntérios, a possibilidade dos bombeiros
comunitdrios assumirem o controle do bombeiro militar é pouco representativa, com cerca de
quase 5% das respostas creditarem a esse fator uma possivel ameaca para os militares da
instituicao.

A preocupag¢do com a imagem institucional, fortemente ligada aos valores da
organizacdo, aparece com uma representatividade de mais de 10% das respostas,
demonstrando que o0s bombeiros militares poderiam se sentir ameacados por atos
incompativeis provenientes dos bombeiros comunitérios.

Essas consideragdes revelam que as ameacas sdo mais ligadas a problemas
relacionados com a cultura organizacional, estreitamente ligada aos valores institucionais
(SCHEIN, 2009) bem como com Santos (2005) ao dizer que a organizacdo nao € estdtica e

assim, deve ser vista como organizamo que pratica trocas com o ambiente (interno e externo).

4.2.5 Relacao do voluntariado com sua atividade

7z

O servico voluntdrio por ndo ser remunerado € um servico com um olhar
diferenciado, caracterizando-se por acdes de cunho solidério e visando o bem comum. Nessa
perspectiva, o entendimento da relacdo do servico voluntdrio dentro de uma organizacao
publica e, ainda, de formacdo militar, revela-se interessante a medida que se considere a
importancia da manuten¢do da prestacdo desses servicos, executados por pessoas interessadas

no bem da coletividade.

Tabela 19 - Percepg¢ao do bombeiro militar quanto a sua possivel substituicdo

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Sempre 7 2,67%
Quase Sempre 15 5,73%

Ocasionalmente 56 21,37%
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Quase Nunca 56 21,37%
Nunca 128 48,85%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Na visdao dos bombeiros militares, quase 49% dos respondentes acreditam que as
atividades de maior responsabilidade e risco ndo podem ser substituidas pelos bombeiros
comunitarios, evidenciando uma preocupacdo com a resposta que serd oferecida aos cidadaos
através da instituicao.

Revela, também, que quase 43% dos respondentes consideram hd uma
possibilidade eventual de substitui¢do, porém com interferéncia direta sobre a qualidade e
seguranga nas operagoes.

Nesse sentido, pode-se dizer que, hd uma rejeicio em aceitar que o bombeiro
comunitdrio poderia algum dia substituir o bombeiro militar em atividades de maior
gravidade, caracterizando uma resisténcia em decorréncia dos perigos que envolvem essas
atividades, necessitando de uma especializacdo (STONER; FREEMAN, 1985, WAGNER III;
HOLLENBECK, 1999).

Embora se saiba que em algumas cidades ndo haja a presenca de bombeiros
militares sendo a atividade desempenhada tnica e exclusivamente por bombeiros civis, que
embora ndo sejam voluntdrios, uma vez que sejam remunerados, nunca passaram pela
organizacdo e formagdo militar. H4 ainda, atualmente, uma grande demanda para bombeiros
nas empresas, shoppings etc e este papel tem sido desempenhado também quase 100% por
bombeiros civis. Essas demandas mostram que o bombeiro militar ndo percebe que seu
ambiente externo esteja mudando e que, por consequéncia, ele precisa mudar, adaptar-se e
buscar desenvolver-se construindo para si diferenciais competitivos que o mantenham, de

fato, atrativo e diferenciado.

Tabela 20 - Quanto a motivacdo do voluntariado

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Vontade de ajudar, mantendo o funcionamento
adequado dos servicos de bombeiro na cidade e,
dessa forma, preencher um espago ocioso
com a inclusdo de uma atividade voluntaria 276 69,35%
Capacitagdo profissional com a aprendizagem de
prevencdo e controle de sinistros 58 14,57%

Possibilidade de inclusdo no mercado de trabalho 64 16,08%
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ou efetivagdo junto ao CBMSC

Total 398 100,00%
Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

O altruismo mostrou-se como o fator preponderante na identificacdo da motivacao
em realizar uma atividade ligada ao CBMSC, confirmando o que Ferreira (2006) caracteriza
como colocar o interesse alheio acima do interesse individual. Quase 70% dos respondentes
consideram que ao prestarem um servico de atendimento emergencial, através da corporagao,
estariam colaborando na manutencdo de um servico essencial o qual sem este apoio
voluntdrio, infelizmente, ndo atende toda a demanda gerada pela sociedade e ao mesmo
tempo, preenchendo um tempo ndo utilizado com uma atividade voluntdria, com vistas a

satisfacdo das necessidades da comunidade

Tabela 21 - Quanto ao vinculo empregaticio do bombeiro comunitario

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Sim. CLT 105 26,38%
Sim. Estatutario 35 8,79%
Sim. Autébnomo 58 14,57%
Sim. Outro 128 32,16%
Nao 72 18,09%
Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

A pesquisa revela que, contrariamente ao que muitos possam imaginar, a maior
parte dos voluntarios possui vinculo empregaticio. Cerca de 82% dos respondentes revelam
possuir alguma atividade remunerada.

Pode-se relacionar a voluntariedade em prestar servicos no CBMSC como sendo
uma atitude sem interesse pecunidrio, e sim de desenvolvimento de capacidades para a
intervencdo junto ao convivio social, em situacdes emergenciais.

Nesse sentido, Sampaio (2008) ressalta que podem surgir relacdes trabalhistas

precarias, sem contratagdes necessarias.
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Tabela 22 - Identificagdo do bombeiro comunitdrio com o bombeiro militar

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Sim 314 78,89%
Nao 32 8,04%
Talvez 52 13,07%
Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Embora ndo haja o interesse imediato de se estabelecer como um integrante
efetivo, a pesquisa também revela que os voluntdrios assumem que possuem uma
identificacdo com a corporagdo, sendo que quase 79% dos respondentes gostariam de ser
bombeiros militares, para muitos a participacdo como bombeiro comunitario ¢ uma forma de
preparagdo para um futuro ingresso na carreira.

H4 de se ressaltar que alguns bombeiros comunitirios ndo atendem requisitos
minimos para a inclusdo nos quadros da instituicdo, como possuir nivel superior, idade
ultrapassada, entre outros e talvez por isso encontrem no bombeiro comunitirio uma
oportunidade para a satisfacdo de seus desejos de realizacao.

Mais uma vez, vé-se a questdo da cultura organizacional fazendo-se presente pois
assumir uma identidade militar pode revelar uma vontade de participar mais intensamente do
cotidiano da corporagdo, revelando uma caracteristica ligada aos valores institucionais

(SCHEIN, 2009).

4.2.6 Parceria para a execucao do servico

Com a falta de um efetivo adequado para a prestacao dos servigos emergenciais, o
CBMSC adotou a nova gestao de servigco publico para possibilitar um incremento do pessoal
em resposta as demandas sociais.

Para que isso possa ocorrer, efetivamente, € necessdrio que haja a participacdo
ativa do voluntariado junto a institui¢do, a fim de manter o provimento dessas atividades.

As perguntas foram elaboradas para ter alinhamento com a parceria, procurando
verificar como tem sido trabalhado o fator motivacional para garantir a execucao dos servigos

prestados pelo CBMSC no estado.
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Tabela 23 - Quanto a divisdo de trabalho e jornada dos bombeiros comunitérios

N° de Bombeiros respondentes % da amostra

Sempre 34 12,98%
Quase Sempre 77 29,39%
Ocasionalmente 90 34,35%
Quase Nunca 44 16,79%
Nunca 17 6,49%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Na perspectiva dos bombeiros militares, cerca de 42% dos respondentes contam
com a parceria mais ativa, através da frequéncia dos voluntdrios junto as guarni¢des de
atendimento de emergéncia.

Essa assiduidade € mais marcante para aproximadamente 13% dos respondentes,
0s quais percebem uma participacdo mais atuante dos bombeiros comunitarios.

Essas evidéncias podem indicar que, em alguns municipios os bombeiros
comunitérios estdo atuando com maior frequéncia junto aos militares, sendo que dispensam
horas em prol do bem comum, ao invés de desfrutarem do convivio familiar ou do gozo de
lazer, reforcando o que Leal (2006) comenta quanto ao atendimento das demandas sociais
pelos préprios cidadaos.

Para participarem do servico de atendimento emergencial, os bombeiros
comunitdrios cumprem uma jornada de pelo menos seis horas de trabalho nas guarni¢cdes de
servigo, atuando como auxiliares dos bombeiros militares. Nao ha uma obrigatoriedade de se
cumprir um determinado nimero de horas porém, quando em servico, permanecem em
prontiddo junto aos bombeiros militares, executando funcdes relacionadas com o combate a
incéndios e atendimento pré hospitalar.

J4 os bombeiros militares atuam em revezamento de 24 horas de servigo por 48
horas de folga e durante a execugdo de seus servigos ficam a disposicao da comunidade para o
atendimento emergencial.

Sendo assim € possivel que haja um desencontro entre militares e voluntarios haja
vista a escala de servico do efetivo militar ser ordindria, diferentemente da escala dos
bombeiros comunitérios.

Mudando para a avaliagdo da proxima tabela convém, inicialmente, esclarecer

esse item, uma vez ser importante considerar que nesta tabela foram inseridos somente os
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resultados dos questiondrios preenchidos com 5 alternativas escolhidas, da forma como se
pedia no enunciado da questdo.

Muitos bombeiros nao interpretaram a questdo da maneira como havia sido
proposta e, desta forma, tiveram suas respostas invalidadas no questiondrio, restando somente
113 questiondrios considerados corretos para o preenchimento da tabela.

Foi solicitado que os aspectos positivos da parceria fossem pontuados por ordem

de prioridade, sendo 5 o mais importante:

Tabela 24 - Significancia da utilizacdo dos bombeiros comunitarios segundo a percep¢do dos bombeiros
militares

Aspectos mais significativos Pontuacio N°de BBMM % da amostra
5 29 5,13%
4 11 1,95%
Aproximagdo do CBMSC com a comunidade 3 11 1,95%
2 2 0,35%
1 10 1,77%
5 6 1,06%
- . ~ 4 22 3,89%
Capacitagido como forma de prevencio e intervengio 3 7 124%
antes da chegada do CB 2 14 2.48%
1 5 0,88%
5 8 1,42%
4 7 1,24%
Socializa¢do do conhecimento 3 12 2,12%
2 11 1,95%
1 7 1,24%
5 7 1,24%
4 10 1,77%
Preenchimento dos espagos vazios nas guarni¢des de servi¢o 3 8 1,42%
2 7 1,24%
1 12 2,12%
5 6 1,06%
~ o ~ 4 10 1,77%
Insercdo politica que abre portas para a corporagdo 3 15 2.65%
(projetos, repasses, subvencdes, etc) > 7 1.24%
1 5 0,88%
5 2 0,35%
4 5 0,88%
Amplia a visdo da atuacdo e capacitacio do CBMSC 3 2 0,35%
2 9 1,59%
1 8 1,42%
5 4 0,71%
A especializacdo do BC favorece a uma melhor resposta dada § g é’gggo
pela corporacio > 4 0’7 1%
1 4 0,71%
Voluntariedade 5 7 1,24%
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4 2 0,35%
3 7 1,24%
2 6 1,06%
1 11 1,95%
5 15 2,65%
4 12 2,12%
Mascara o efetivo existente 3 10 1,77%
2 9 1,59%
1 9 1,59%
5 4 0,71%
4 5 0,88%
Mostra a vulnerabilidade da institui¢io para a sociedade 3 5 0,88%
2 4 0,71%
1 6 1,06%
5 9 1,59%
O BC ¢ visto como um bombeiro completo, podendo g 2 (1)’48%?
comprometer a corpora¢do em alguns aspectos > 23 4’07 (72
1 6 1,06%
5 5 0,88%
O BC deveria apoiar, mas acaba substituindo o BM e nao § i(l) }’;;Z
possui treinamento para isso > 6 1.06%
1 10 1,77%
5 6 1,06%
4 2 0,35%
Nao existe padroniza¢do na formacdo 3 7 1,24%
2 4 0,71%
1 7 1,24%
5 1 0,18%
4 2 0,35%
Resisténcia por parte dos bombeiros militares 3 4 0,71%
2 6 1,06%
1 7 1,24%
5 3 0,53%
4 0 0,00%
Medo de o CBMSC servir de “trampolim” para o BC 3 5 0,88%
2 0 0,00%
1 5 0,88%
5 1 0,18%
4 0 0,00%
Outros 3 0 0,00%
2 0 0,00%
1 2 0,35%
Total 565 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Pelas respostas obtidas, pode-se verificar que para os bombeiros militares o nivel
de significancia da utilizacdo dos bombeiros comunitarios, em ordem de importancia sdo : 5 -
aproximacdo do CBMSC com a comunidade com 5,13% ; 4 - capacitacio como forma de

prevencdo e interven¢do antes da chegada do CB com 3,89%; 3 - insercdo politica que abre
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portas para a corporagdo (projetos, repasses, subvengdes, etc) com 2,65%; 2 - o BC € visto
como um bombeiro completo, podendo comprometer a corporacdo em alguns aspectos com
4,07% e; 1 - preenchimento dos espacos vazios nas guarni¢des de servico com 2,12% dos
respondentes.

Somando-se, tem-se agrupado cerca de 18% dos respondentes nesses cinco itens
de multipla escolha, o que revela uma boa representatividade ao se considerar os 82%
restantes a serem divididos pelos 75 itens restantes de escolha, os quais, pela média, nao
ultrapassariam o percentual de 5,5% de relevancia para outras possibilidades de agrupamentos
de respostas.

Esses dados indicam que h4 uma tendéncia, na visdao dos bombeiros militares, de
que a participacdo voluntaria no CBMSC projete a corporagao, colocando-a como um assunto
relacionado com o desenvolvimento de politicas publicas, em defesa dos interesses da

coletividade (BRUDEKI, 2007).

Tabela 25 - Quanto a disponibilidade para atuagdo dos bombeiros comunitarios

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Até 06 horas 21 5,28%
De 06 a 12 horas 47 11,81%
De 12 a 24 horas 126 31,66%
De 24 4 48 horas 120 30,15%
Mais de 48 horas 84 21,11%
Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Nota-se que a parceria € estabelecida com cerca de 62% dos respondentes
dispensando suas horas de folga para assumirem o servigo voluntdrio no CBMSC entre 12 e
48 horas mensais, a fim de compartilharem responsabilidades, com os bombeiros militares
(SPINK, 2001).

As guarni¢des de servigo na escala ordindria sdo compostas por integrantes de
prontidao de 24 horas, ou seja, um servigo operacional em escala ordindria equivale a um dia
inteiro. Percebe-se, com isso, que os bombeiros comunitdrios emprestam suas horas de lazer e
convivio familiar em prol da sociedade por um periodo que equivale desde um meio-servigo

até dois servigos de um bombeiro militar por més.
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Ressalta-se que, para cada dia trabalhado, o bombeiro militar tem direito a gozar
dois dias de folga, trabalhando, em média, 10 dias por més. Os bombeiros comunitarios
chegam a atingir dois dias de servico por més, ou até mais, conforme 21% dos respondentes

confirmam através da pesquisa.

4.2.7 Governanca / Gestao do servico

A introducdo do servico voluntdrio em uma organizacgdo publica, especificamente
o Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC), com modelo militar de gestao,
caracteriza uma inova¢ao no modo de administrar os recursos humanos da instituicao.

Com a intencdo de se verificar como estd a situagao do efetivo operacional e sua
visdo quanto a participagdo do voluntariado nas atividades de socorro, foram desenvolvidas
algumas perguntas nos questiondrios aplicados aos bombeiros, militares € comunitarios, para
obter-se dados referentes a percep¢ao dos recursos humanos da organizacdao quanto a gestao
do co-servigo.

No mesmo sentido tentou-se diagnosticar qual € a sensa¢dao dos militares quanto
as priticas governamentais, apos a implementacdo dessa nova modalidade, para desvendar
qual € a expectativa quanto a continuidade dos servigos, se continuardo moldados pelo efetivo
concursado ou se, com essa inovagdo, a tendéncia € manter-se ou diminuir o quadro atual

efetivo.

Tabela 26 - Percepcdo dos bombeiros militares quanto a complementacdo dos servigos para melhoria do
atendimento

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Sempre 49 18,70%
Quase Sempre 71 27,10%
Ocasionalmente 77 29,39%
Quase Nunca 37 14,12%
Nunca 28 10,69%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Verifica-se que quase 46% dos respondentes credita ao servigo voluntério,
prestado pelos bombeiros comunitarios, a complementacdo do efetivo militar, pois a sensagao

€ de que em vdrias situagdes os bombeiros comunitdrios acabam substituindo a falta do
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profissional militar e, dessa forma, otimiza o atendimento das ocorréncias emergenciais. Essa
situac@o colabora com o que Trosa (2001) comenta a respeito da auséncia da capacidade do
Estado .

Pode-se dizer, também, que apenas cerca de 25% dos respondentes nao
consideram a participacdo voluntdria importante e ndo acham que haja contribuicdo efetiva
dos comunitérios a falta de efetivo e melhoria do atendimento. Isso pode revelar, de certa
maneira, uma rejeicdo por parte dos militares quanto a participacdo dos bombeiros

comunitarios nas atividades de socorro.

Tabela 27 - Percep¢do dos bombeiros militares quanto a inclusdo na corporagdo e as politicas publicas futuras
para o quadro

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
O Estado mantera uma inclusdo minima necessaria a
substitui¢do dos que entram para a reserva
remunerada 110 41,98%
Havera uma maior inclusio favorecida pelas
demandas sociais 35 13,36%
Ficard mais ou menos como esta devido ao fato do
BC substituir o BM 47 17,94%
Nao tem opinido formada 70 26,72%
Total 262 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

A maior parte dos respondentes (cerca de 42%) acreditam que a inclusdo na
corporagdo tende a ser minima, praticamente havendo a reposi¢do do efetivo em virtude do
percentual que anualmente completa o tempo de servico para que possa desfrutar da
aposentadoria (reserva remunerada).

Uma minoria dos respondentes, com 13%, acreditam que poderd haver um
incremento de pessoal na institui¢do, seguindo uma tendéncia do progresso da sociedade. Isso
revela uma esperanca diretamente ligada ao processo de desenvolvimento da sociedade e, por
consequéncia, a necessidade de se contratar mais profissionais ligados a drea de seguranca
social, com a abertura de novas vagas a serem ocupadas por pessoal concursado, ou seja,
bombeiros militares.

Portanto, possivelmente, na 6tica dos respondentes, haverd um crescimento da
demanda emergencial, mas que tenderd a ser atendida pela mesma quantidade de profissionais

que € praticada atualmente, demonstrando falta de confianga quanto a gestao governamental
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e, por consequéncia, creem na permanéncia do modelo adotado para minimizar o impacto da
auséncia de efetivo tendo em vista o aumento frequente da demanda por servigos, ou seja, a

interacdo do cidadao com o governo (DENHARDT, 2012).

Tabela 28 - Autoavaliacio do servigo prestado pelos bombeiros comunitirios

N° de Bombeiros respondentes % da amostra
Excelente 184 46,23%
Bom 209 52,51%
Regular 5 1,26%
Ruim 0 0,00%
Péssimo 0 0,00%
Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Os bombeiros comunitdrios responderam que, praticamente, em 99% das vezes o
servico que desenvolvem junto ao CBMSC ¢é considerado muito bom favorecendo a crenca de
que estdo realizando uma atividade importante e com boa resposta operativa e, a0 mesmo
tempo, valorizando a presenca e permanéncia dos voluntarios na corporagao.

Isso leva a corporagdo a pensar em maneiras motivadoras para manter esse
pessoal junto aos militares, a fim de continuarem somando esforcos para a prestacdo de
servicos cada vez melhores e qualificados para a comunidade.

Essa revelacdo faz pensar também que a formacdo dada a estes voluntdrios tem
sido boa. Cabe a instituicdo estabelecer critérios que norteiem as capacidades a serem
desenvolvidas por esses cidadaos, objetivando formda-los com qualidade para continuarem
exercendo fungdes auxiliares nas guarnicdes de resposta emergencial.

Dessa forma poderdao continuar fazendo parte do processo de insatisfagcdo com o

atendimento dado pela administracao publica (FIGUEIREDO, 2003; BRUDEKI, 2007).

Tabela 29 - Percep¢do do bombeiro comunitdrios quanto ao seu papel — complemento ou substituto

N° de Bombeiros respondentes % da amostra

Sempre atuo na funcdo de um BM 52 13,07%
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Quase sempre atuo como substituto de BM 45 11,31%
Ocasionalmente, dependendo do dia. Por falta de BM
acabo assumindo a fun¢do do mesmo 105 26,38%
Quase nunca atuo como substituto de BM 23 5,78%
Nunca assumo a fun¢do como substituto de um BM 173 43,47%
Total 398 100,00%

Fonte: elaborado pelo autor com dados de 2011.

N

Percebe-se que hd um equilibrio quanto a participagio dos bombeiros
comunitdrios como substitutos dos bombeiros militares, uma vez que se verifica que
aproximadamente 50% atuam, em alguma circunstancia, como substitutos contra 49% dos
respondentes informando que praticamente ndo exercem suas fungdes como substitutos,
extraindo-se dai que seriam utilizados como complemento a guarni¢ao, ou seja, um apoio aos
integrantes militares.

Ha de se considerar que, mesmo havendo um equilibrio, € preocupante a questao
de haver metade dos respondentes atuando como se fossem efetivos, embora se saiba que
exista o0 bombeiro comunitario profissional, o qual é remunerado e atua como um integrante
da corporagdo, como foi comentado a partir da andlise das entrevistas realizadas com os
gestores de unidades operacionais onde foi comentado a respeito da participacdo de pessoas
treinadas pelo CBMSC e posteriormente sdo contratadas, geralmente pelas prefeituras, para
atuarem na func@o de um bombeiro militar. Roberts (2004), esclarece que quando cidadados e
administradores cooperam entre si os lagos sdo fortalecidos para a constru¢do de uma
comunidade melhor.

Isto reflete que ndo ha um efetivo militar suficiente que dé conta de toda a
demanda emergencial e que a instituicdo vale-se do voluntdrio (as vezes remunerado,
caracterizando um modelo antagdnico ao proposto) como um substituto do bombeiro militar
para poder manter o atendimento das chamadas com um minimo necessario de recursos em

prol da provisdo de seguranca afeta ao Corpo de Bombeiros.

4.2.8 Capacitaciao

A forma como uma organizagdo prepara seu pessoal reflete diretamente na forma
como essas pessoas atuam no dia a dia.

Sendo uma corporagdo de prestacdo de servico essencial e emergencial, o Corpo
de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC) vem atuando com a participac¢do voluntaria

junto as suas atividades e desenvolvendo a capacitagdo de homens e mulheres para,
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conjuntamente aos bombeiros militares, trabalharem para a satisfacdo das necessidades

sociais.
Nessa perspectiva, ¢ bom se estudar como € vista a formagdo pelos recursos

humanos que auxiliam o CBMSC para manter o atendimento das demandas do tecido social.

Tabela 30 - Qualidade da instru¢do no CBMSC dada aos bombeiros comunitarios

N° de Bombeiros respondentes % da amostra

Excelente 225 56,53%
Boa 161 40,45%
Regular 12 3,02%
Ruim 0 0,00%
Péssima 0 0,00%
Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.

Pode-se verificar que aproximadamente 97% dos respondentes acreditam que a
instrucdo que é dada aos bombeiros comunitarios para desenvolverem suas capacidades no
atendimento de ocorréncias emergenciais estd dentro da faixa de aceitacdo compativel com a
responsabilidade que assumem, concordando com a ideia de que o desenvolvimento de
capacidades ajudam a responder as mudangas impostas pelo ambiente (CARVALHO, 1995).

Tratando-se de pessoas que, em alguns casos, chegam a substituir a funcdo do
efetivo militar, como foi visto, é importante que haja a continuidade dessa caracteristica,

visando amenizar a falta do integrante concursado e, dessa maneira, manter a qualidade do

servico prestado pela institui¢ao.

Tabela 31 - Quanto ao tempo para a capacitacio - horas formagao / homem

N° de Bombeiros respondentes % da amostra

Excelente 148 37,19%
Bom 212 53,27%
Regular 36 9,05%
Ruim 1 0,25%
Péssimo 1 0,25%
Total 398 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de 2011.
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Quanto ao tempo disponibilizado para o recebimento da capacitagcdo, cerca de
90% dos respondentes demonstram que € um tempo suficiente para que possa haver uma
instrucao direcionada para as fungdes que irdo exercer.

Apenas 9% dos respondentes consideram o tempo regular, o que poderia ensejar
num melhor planejamento da instru¢do, adequando-a para o objetivo final, que € a capacitacdo
dos voluntdrios para atuagdo emergencial.

Dai percebe-se que ha uma boa aceitacido e concordancia quanto a forma como
vem sendo desenvolvida a instrucdo para os bombeiros comunitdrios com uma demonstracao
favoravel quanto a preparacdo do voluntariado para executar funcOes de socorro nos seus
municipios.

Além do periodo formal de treinamento, considera-se também que hd um
treinamento “on the job” durante todo o tempo em que o bombeiro executa suas atividades,
nesse sentido os bombeiros militares que o acompanham atuam continuamente como seus
instrutores.

Nesse caso observa-se que, mais uma vez, a cultura da corporacdo faz diferenca
quanto ao preparo do cidaddao voluntdrio para a atuacdo em emergéncia, refletindo em
beneficio ao servico (HALL, 2002) e provocando uma adaptagdo constante SCHEIN (1987), a

fim de responderem de forma criativa e inovadora as demandas da sociedade (FIATES, 2008).

4.2.9 Resumo das tabelas da analise quantitativa

Para uma melhor visualizacdo, foi construido um quadro resumo sobre os
principais dados revelados através da aplicagdo dos questiondrios aos bombeiros militares e
comunitérios visando o alinhamento das varidveis com as dimensdes estudadas e a extragdao
de ideias-chave que possam proporcionar uma interpretacdo mais facilitada do que se viu
apos a leitura das tabelas.

Esse quadro formard, junto com o quadro da andlise qualitativa, o arcabougo de
ideias a serem colocadas nas consideracdes finais, representando o pensamento do autor

acerca da interpretacdo da pesquisa realizada.

Quadro 10 — Sintese da andlise quantitativa

Variaveis Dimensdes Frases extraidas

Tempo de corporagdo e Implantagio Cultura Organizacional Experiéncia profissional dos




do programa BC

Aceitag@o do programa BC pelo
BM

Percepcdo dos BM quanto a
hierarquia, disciplina e controle
aplicados aos BC

Tempo de servico prestado como
BC

Seguranca na instru¢do
(capacitagdo)

Percepcao dos BC acerca da
hierarquia, disciplina e controle
aplicados nos voluntérios
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bombeiros militares

Dificuldade de aceitacdo em virtude
de fortes lagos institucionais

Manutencgdo dos principios basilares

da instituicdo

O tempo estd relacionado com a
motivagdo para se manter no servico
voluntario

Sensacdo de seguranca pela maioria

junto aos BM e aceitagcdo quanto aos

procedimentos de seguranca

Aceitacdo da subordinacdo e
confianga nas determinacgdes dos
BM

Percepcao dos BM quanto a
seguranga nos atendimentos

Percepcdo dos BM acerca da
presencga de voluntdrios na estrutura
militar

Percepcdo do BC quanto a divisdo
de tarefas

Aceitag@o da subordinagdo pelos
BC

Estrutura Organizacional

Baixa sensacdo de seguranga
relacionada a falta de pessoal

Poucas evidéncias revelando a
interferéncia dos BC na estrutura
militar

Divisao coerente, sem sobrecarga
aos BC

Grande maioria acata a
subordinacdo, sem problemas

Recepgao dos BM aos BC

Percepcdo dos BC quanto a
resisténcias

Resisténcias

Boa, porém faltou preparagdo

Impressdo boa quanto a
receptividade

Implantacdo do programa BC

Percepcdo quanto a preparagdo para
a mudanca - comunicagdo

Tempo para adaptacdo dos BM

Percepcdo do BC quanto a sua
presenca ser ameaca ao efetivo
militar

Possiveis ameagas provocadas pelo
BC

Percep¢do da mudanca

Gradativa, contando com um bom
tempo de atuacdo

Houve preocupacdo porém nao
houve preparagdo adequada

Foi insuficiente, necessidade de
mais tempo para a assimilacdo e
internalizacdo da ideia

Nao se considera uma ameaca pois
possui entendimento da diferenca
dos papéis

Trabalho sem remuneragao
(voluntariedade)
Ocupagao dos espagos ndo
preenchidos por BM
Preocupacio com a imagem
institucional

Percepcdo do BM quanto a sua
possivel substitui¢dao

Motivagdo do voluntariado

Relacdo do voluntariado com sua
atividade

A atividade € de risco e requer
profissionaliza¢do sob pena de
perder a qualidade
Existéncia de rejei¢do pela
substitui¢do do BM pelo BC

Altruismo como forma de ajudar a
sociedade aliada a satisfag@o pessoal




Vinculo empregaticio do BC

Identificacido do BC com o BM
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A maioria possui atividade
remunerada

A maioria se identifica com a
corporagdo, por isso gostariam de
ser BM

Divisdo de trabalho e jornada dos
BC

Significancia da utilizacdo dos BC
segundo a percep¢do dos BM

Disponibilidade para atuagdo dos
BC

Parceria para a execucao do servi¢o

Alguns municipios estdo
dependentes da atuagdo dos BC para
manter o atendimento de maneira
satisfatéria

Aproximacgdo do CBMSC com a
comunidade
Capacitacdo como forma de
prevencdo e intervencao antes da
chegada do CB
Preenchimento de espacos vazios
nas guarni¢des de servigo
Insercdo politica que abre portas
para a corporagio
O BC € visto como um bombeiro
completo podendo comprometer a
corporacdo em alguns aspectos

A maioria atua entre 12 a 48 horas
por més

Percepcdo dos BM quanto a
complementacgdo dos servigos para
melhoria do atendimento

Percepcao dos BM quanto a
inclusdo na corporagdo e as
politicas publicas futuras para o
quadro

Auto avaliacdo do servigo prestado
pelos BC

Percepcio do BC quanto ao seu
papel — complemento ou substituto

Governanca / Gestio do servi¢o

Possibilidade de melhoria do
atendimento com a participagcdo
voluntdria

Tendéncia de aumento da demanda e
manutengdo da situacdo atual, com a
participagd@o voluntdria para a
prestagdo do atendimento

A maioria considera que estd com
bom servigo sendo prestado

A metade esta atuando como
substituto nas guarnicdes por
insuficiéncia de efetivo militar

Qualidade da instrugdo dada para os
BC

Tempo para a capacitagdo

Capacitagdo

Boa, a ponto de capacitar o BC a
suprir a falta do BM

Adequado para a realizac@o dos
servigos propostos aliado a
aprendizagem continuada (“on the
job”)

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro apresentado sera imprescindivel para a internalizacdo do conhecimento
ora atingido, visando a constru¢ao de uma conclusao a respeito do assunto trabalhado.

A unido da percepcdo das ideias dos bombeiros militares e bombeiros
comunitdrios somadas a interpretacdo da manifestacdo dos gestores das unidades operacionais
do CBMSC servirdo, a partir de agora, de subsidios importantes para a reflexdo das andlises

possibilitando uma linha de pensamento que permita desvendar como se d4, na realidade, a
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participacdo do servico voluntario na corpora¢do € como € a sua receptividade bem como a
impressao a respeito do mesmo, a partir da visdo dos agentes que o constituem.

Assim, desvenda-se um problema enfrentado pelo CBMSC sob um novo olhar a
respeito do tema estudado, verificando o que hd a ser melhorado a fim de se dar continuagao
ao modelo de gestdo adotado pela corporacdo, atuando em conjunto ao cidaddo, em busca da

resolucao dos problemas enfrentados, cotidianamente, pela sociedade catarinense.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

A intencdo desta dissertacdo foi de analisar a mudanca organizacional ocorrida a
partir da insercdo de voluntdrios na prestacdo de servicos a populacdo, implementando assim
um modelo de gestdao que vem sendo utilizado por uma organizagdo publica, o Corpo de
Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC), com vistas a manter o pleno funcionamento
de suas atividades pelo Estado.

O tema proposto, ligado ao novo servico publico, vem sendo debatido por
especialistas da administragdo, os quais entendem que a participacdo societdria € uma das
formas de estreitar os lagos de relacionamento entre os cidaddos com suas necessidades e o
Estado e suas limitagdes, propondo alternativas de resolu¢do dos problemas de maneira
conjunta, com a aproximacao efetiva do cidaddo e sua atuacdo em prol do bem comum.

Assim, com a introducdo de agentes voluntérios nas atividades do Estado, viu-se a
necessidade de um estudo mais aprofundado a respeito da participagdo dessas pessoas em um
orgdo de prestacdo de servicos publicos essenciais, visando verificar como se di a
receptividade a esses integrantes pelos agentes oficiais do servigo.

Para que se pudesse analisar o processo de mudanga organizacional ocorrido no
CBMSC quanto a participacdo de voluntdrios na prestacao de servigos através da instituigdo,
foram verificadas algumas teorias, na busca de uma melhor resposta para a pesquisa.

De maneira sucinta, pode-se dizer que objetivava-se descrever qual € o perfil dos
agentes voluntdrios, avaliar a satisfacdo dos gestores da organizacdo com relagdo ao novo
modelo implantado, identificar a percepcao dos bombeiros militares que executam servicos
emergenciais com relagdo ao trabalho dos voluntérios e verificar se ha a necessidade de se
manter o modelo adotado como forma de otimizar o atendimento emergencial.

Para que se pudesse alcancar os objetivos propostos foi feita uma pesquisa
exploratéria visando entender o estado da arte, ou seja, identificar obras diretamente ligadas
ao tema que pudessem subsidiar o trabalho. Essa pesquisa mostrou que hd poucos trabalhos
relacionados com o tema desta dissertacdio o que enfatiza a importincia de um
aprofundamento do assunto.

Em seguida buscou-se, através de um referencial tedrico, estabelecer onde se
encontra a situagdo vivenciada pelo CBMSC, com vistas a um melhor entendimento do
porque a corporacdo ter adotado um modelo diferenciado ao modelo no qual foi criada.
Assim, iniciou-se a discussdo com diversos autores, na busca de um reconhecimento

cientifico quanto a situagdo existente.
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O estudo mostrou que a gestdo publica no Brasil, saiu de um modelo
patrimonialista até chegar num modelo mais participativo, dito gerencial. Essa progressdo na
gestdo publica brasileira faz com que se reflita quanto aos caminhos que foram seguidos até se
chegar no momento atual.

Desde a época que os politicos se aproximavam das elites para a troca de votos,
iniciou-se uma era de troca de favores, onde o agente estatal apoderou-se do bem publico
como se fosse seu para auferir vantagens pessoais.

Visando combater esse modelo escandaloso, a gestdo passou a adotar um modelo
mais burocrdtico, estabelecendo regras e fun¢des bem delineadas para os agentes estatais, com
intencdo de manter o controle de todo o aparato estatal e prover todos 0s servicos essenciais
aos cidadaos.

Acontece que o Estado acabou crescendo e inchando a folha de pagamento com a
necessidade de contratagdo de pessoal e acabou endividado e sem condi¢des de manter alguns
dos seus servigos. Assim, nasce uma modalidade de gestdo gerencial, percebendo que ha
condic¢des de se manter parcerias € medidas para combater a crise estabelecida no Estado com
vistas a ter uma maior fluidez nos servigcos publicos.

A nova administracdo publica passa entdo a ser percebida como uma alternativa
para o modelo gerencial, visto que € reconhecida pela aproximacdo dos gestores com as
necessidades societarias.

Seguindo essa linha participativa, entra o novo servigo publico, com a
denominagdo de co-servico, mostrando que as iniciativas adotadas para o enfrentamento das
dificuldades de uma comunidade podem partir dos préprios individuos que integram o local,
desde que haja a colaboracio da gestio publica. E nessa linha que o Corpo de Bombeiros vem
tentando resolver as suas dificuldades quanto a falta de recursos humanos para garantir a
prestacao de seus servigos.

A participagdo do cidaddo, voluntério, que recebe uma capacitacao da organizacdo
publica para manter o atendimento de um servigo essencial, prestado pelo CBMSC, é uma
demonstracdo fiel do co-servico, onde ha a integracdo, o envolvimento do Estado e da
populacdo em prol da coletividade.

Assim, ao fomentar a participacdo de voluntdrios junto as suas atividades, o
CBMSC consegue garantir a continuidade dos servigos pelo Estado com o apoio de pessoas
treinadas que servem para auxiliar os agentes do estado, os bombeiros militares e, assim,

manter as condi¢des de atendimento emergencial num maior nimero de cidades.
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O Estado ao adotar essa parceria com cidaddos voluntarios revela uma alternativa
para manter servigcos a ele responsabilizados sem o aumento da folha de pagamento e com a
contribuicao de pessoas que participam de a¢gdes visando o bem da sociedade.

No CBMSC esses voluntdrios, denominados bombeiros comunitdrios passam a
atuar conjuntamente aos bombeiros militares e, dessa forma, mudam o cendrio interno da
organizacao.

A instituicilo (CBMSC) possui um lagco muito forte com sua cultura
organizacional visto que € considerada uma organizacdo que conta com 85 anos de existéncia,
€ por isso, seus integrantes apresentam grande apego aos valores institucionais, 0s quais sao
embasados, principalmente, na hierarquia e na disciplina, o que caracteriza a institui¢cdo com
uma tendéncia militar a ser mantida.

Vé-se que, pelo fato da organizacdo ser militar, hd uma forte tendéncia a
caracterizar quem manda e quem obedece, o que fica claro com a exposi¢cdo dos bombeiros
comunitdrios aceitando que os militares conduzam o processo, depositando confiangca e
aceitando as normas ja estabelecidas, sem quererem contrariar as decisdes tomadas pelos
gestores da corporagdo.

Nota-se, também, que a aceitacdo do servico voluntdrio nas atividades de
bombeiro s6 é possivel justamente pelo fato do bombeiro militar continuar com o comando e
pelo reconhecimento que a instituicdo goza perante a sociedade.

Quanto ao fato do voluntariado ter surgido dentro de uma institui¢do publica e
militar, ha indicativos de que essa inovagao trouxe para a corporac¢do bons resultados, onde a
imagem do CBMSC voltou-se mais para a comunidade e dessa forma adotou um modelo de
gestdo mais compativel com a atualidade.

No entanto, é demonstrado que o tempo médio de permanéncia da participacao do
voluntariado no CBMSC ainda é visto como um possivel problema, pois a institui¢ao possui
uma tropa operacional experiente e um corpo de voluntérios relativamente novo, ensejando
uma boa capacitacdo, uma vez que muitos desses bombeiros comunitirios acabam
substituindo os militares e ndo possuem a mesma experiéncia profissional.

Essa caracteristica ¢ um dos motivos que colocam o programa em risco, uma vez
que a rejei¢do ou resisténcia dos bombeiros militares com os bombeiros comunitdrios passa
pela formacdo e os riscos aos quais eles estardo se expondo, sendo que, de forma paradoxal, o
estimulo dos voluntérios € saber que podem contar com a experiéncia dos militares.

Por ter sido aceita a nova modalidade de prestacdo dos servicos, o pioneirismo

empreendido na corporacdo teve seu reconhecimento e hoje ja hd uma situacdo de boa



146

convivéncia entre os bombeiros, militares e comunitdrios, o que antes podia ser um pouco
diferente.

As diferencas deram-se e, as vezes continuam, em virtude de problemas de ordem
pessoal e também por ter ocorrido uma quebra de paradigma no CBMSC, onde antes haviam
somente homens trabalhando e, a partir da introducdo do programa, foi-se instituindo a
presenca feminina nas atividades. Outros motivos foram ligados a pessoas que buscaram, pela
boa imagem que tem o Corpo de Bombeiros, vantagens junto ao comércio e a praticas
criminosas, com uso do uniforme dos bombeiros comunitarios.

Por ter uma delimita¢do burocrética, o modelo de gestao do CBMSC ¢é voltado
para o comando e o controle das atividades que seus integrantes desenvolvem. No entanto,
para poder se adaptar as imposicdes contemporaneas, a instituicdo viu-se obrigada a mudar e
dessa forma passou a adotar principios mais gerenciais para a solu¢io de seus problemas.

A estrutura da organizagdo, ou seja, o seu formato nio mudou, embora tenha
sofrido uma adaptacdo, mas que, por ser militar, continua mantendo o respeito aos canais de
comando, como forma de garantir a sua autoridade.

Evidenciando essa estrutura, o CBMSC evitou o conflito na organizacdo
mantendo os bombeiros militares na coordenacdo, ou seja, com uma hierarquia virtual sobre
os bombeiros comunitdrios e, a0 mesmo tempo, dando espaco para que os voluntarios
pudessem crescer.

Assim, considerando que os militares do CBMSC acham que nao ha seguranca
suficiente dentro da estrutura organizacional, afetada pela falta de efetivo, o surgimento do
trabalho voluntdrio de alguma forma contrapde-se a essa sensagdo, com uma melhor
distribuicao das tarefas durante a atuacido dos militares em conjunto com 0s comunitarios € a
subordinagdo destes aos primeiros, revelando que os bombeiros comunitarios ndo interferem
na estrutura organizacional, mas possuem um tratamento diferenciado, por serem voluntérios.

Por fazer parte de um sistema aberto, o Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina sofre com as pressdes externas e internas da corporagdo e isso pode levar a um
comportamento que leva o homem a resistir algumas situagdes.

No caso da implementagdo do programa bombeiro comunitdrio, ha de se ressaltar
que ha fortes tracos relacionados com a resisténcia existente ou ja superada entre oS
bombeiros militares.

Essa resisténcia tomou corpo a medida em que ha relatos de suspeitas de que o
voluntdrio iria substituir o efetivo militar, provocando problemas de relacionamento e

receptividade em alguns locais.
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No geral, entretanto, o0 CBMSC possui uma tropa que aceitou bem a nova
modalidade de servico e com 54% dos bombeiros respondentes do questiondrio pode-se
afirmar que a receptividade aos voluntarios foi boa. Por outro lado hd um percentual de 45%
que afirma que a recep¢do deveria ser melhorada, o que demonstra a forte resisténcia
mencionada.

Pelo lado dos voluntérios, percebe-se que 90% dos respondentes acreditam que os
bombeiros militares os receberam bem. Isso evidencia que um numero considerdvel de
bombeiros militares assimilou a mudanga adotada, ainda que tenham sido contrariados,
subjetivamente, quanto aos seus valores. A resisténcia percebida poderia ter sido melhor
trabalhada se a mudancga fosse introduzida de forma gradativa e sentida por todos ao mesmo
tempo.

A adaptacgdo, entretanto, € considerada inadequada uma vez que percebe-se que
nao houve tempo suficiente para os integrantes prepararem-se para a mudanca que seria
introduzida. Essa falta de preocupacdo em informar o que seria feito, de maneira a atingir
mais facilmente a instituicdo toda, pode ser reflexo do modelo militar onde, pela cultura
organizacional, tem-se que a aceitacdo da modalidade foi imposta e sentida sem um
planejamento maior, com uma comunica¢do pouca efetiva, possibilitando distor¢des quanto a
introducdo do modelo adotado em virtude das vérias formas de se interpretar essa adog¢ao.

A questdo de que os bombeiros militares sentiram-se ameacados com a chegada
de novos integrantes para somarem-se ao atendimento das ocorréncias emergenciais enfatiza
que o fato de uma organizacdo ser grande e estar estabelecida ndo quer dizer que ela vai
garantir a sua continuidade se ndo estiver atenta as oportunidades que se apresentam,
necessitando de uma preparagao.

O servigo voluntdrio praticado no CBMSC ¢é desenvolvido por pessoas que
buscam a melhoria da prestagao dos servigos da corporagdo a nivel local, nos municipios onde
residem, otimizando a resposta as necessidades da comunidade. Caracteriza-se portanto, como
um servi¢o de cunho altruistico, onde ndo se busca o reconhecimento pecunidrio mas sim a
concretizagdo de sonhos profissionais. O preenchimento de espacos ociosos em seus dias de
folga, mostra que o voluntidrio ndo necessita estabelecer vinculo empregaticio com a
instituicdo, pois foi evidenciado que a maioria dos voluntdrios j4 possui algum contrato
formal de trabalho.

Preocupa, no entanto, a situacdo que se verifica na realidade do CBMSC onde o
voluntariado vem substituindo a falta do efetivo militar e dessa forma, pode prejudicar a

qualidade da prestacao dos servigos. Por ser considerado um servico essencial e de risco, o
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trabalho junto ao Corpo de Bombeiros requer um treinamento especifico e aptidao fisica
adequado para seu desempenho. Na visdo dos respondentes dos questiondrios, hd uma
rejeicdo dos bombeiros militares aceitarem que os bombeiros comunitdrios desempenhem
funcdes de risco, o que pode contribuir com a qualidade do servigo.

Contrariando essa possibilidade, o fato de existir uma identificacdo do
voluntariado com a profissio bombeiro militar, faz com que essa situacdo possa ser
amenizada, evitando que haja o inchago da folha de pagamento e inefici€ncia estatal e dando
uma resposta minima adequada as necessidades da comunidade.

A rejeicdo ao servigo voluntdrio mostra-se, entdo, mais como uma antipatia pela
voluntariedade em si, do que pelas questdes afetas ao desempenho das fungdes de seus
participantes.

A parceria surge como uma aproximagdo da institui¢do, carente de recursos
humanos, a comunidade, tentando solucionar seu problema com a capacitacdo de cidadaos
voluntdrios a atuarem na prevencdo e intervencdo de emergéncias, para que os servicos do
Estado possam ser complementados.

No Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina ha evidéncias de que a parceria
tem obtido bons resultados com a constru¢do de uma imagem institucional politicamente
correta, inserindo-se no contexto do co-servigo, quanto a participacdo do cidaddo na defesa
dos interesses comunitdrios.

O fato dos bombeiros comunitdrios estarem sendo utilizados em algumas
situagdes como substitutos dos bombeiros militares, além de descaracterizar o servico
voluntario em certos casos, pode comprometer a imagem da corpora¢do, uma vez que mostra
a fragilidade de sua atuacdo, muitas vezes mostrando-se precdria e insuficiente. O caso de
estarem vinculados a associagdes ndo garante que os bombeiros comunitarios deem conta das
demandas sociais na parceria com os bombeiros militares.

Para contrapor esse cendrio, a parceria mostra-se eficiente quando conduzida
como forma de auxiliar com a presenca dos voluntarios junto ao efetivo do CBMSC e ndo em
sua substitui¢do. Assim sendo, € importante pensar em maneiras que motivem o voluntariado
a participar ativamente das atividades conjuntas aos bombeiros militares, a fim de colocarem
a disposi¢do da corporacdo um trabalho de boa qualidade mas que ndo seja voltado para a
substituicdo dos profissionais concursados.

H4, portanto, de se enaltecer essa parceria, a qual ndo sé contribui com a
colocagdo de pessoas para o atendimento emergencial como, também, as utiliza de maneira

estratégica, visando beneficios que a organiza¢do possa buscar junto ao meio politico e, com
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isso, servir-se de mais um lastro de possibilidades nas acdes de cardter politico-
administrativas.

Cabe ressaltar que, a substitui¢do do militar pelo voluntario € que ndo € vista com
bons olhos, uma vez que induz a uma falsa sensacao de seguranca, onde o aparato estatal é
mascarado pela presenca voluntdria. Nesse sentido, o sentimento € de que o Estado tendera a
manter uma inclusdo minima for¢ando, de certa forma, o CBMSC a manter a permanéncia do
modelo adotado e motivar o quadro voluntdrio a continuar exercendo suas atividades na
corporacao.

Assim, percebe-se que, 0 CBMSC estd com uma visdo bem voltada para seus
clientes e com uma relagdo muito préxima da comunidade, favorecendo a continuidade de
seus servicos, através da implantacdo do voluntariado em seu modelo de gestao.

Nesse sentido, a exceléncia dos servigos pode ser uma conquista a medida em que
houver cada vez mais, a preocupacdo de seus integrantes com a selecdo e investigacdo dos
recursos voluntdrios e, também, com a adequagcdo da capacitacdo voltada a um
acompanhamento de sua formagdo, pois mesmo com deficiéncias, é sentido no seio
institucional, a contribui¢do que a atividade voluntéria empresta ao CBMSC.

Portanto, ha de se esperar que a corporag@o procure por uma forma de atender as
expectativas da sociedade, instruindo e treinando o pessoal que se dispde a trabalhar junto a
uma institui¢do que, através de medidas inovadoras, vem tentando minimizar o impacto da
falta de pessoal e continuar atendendo, de forma integrada com a comunidade, as

necessidades impostas pelas ocorréncias geradas no tecido social.

5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se que outros trabalhos possam dar continuidade ao estudo deste tema que
ndo se vé esgotado, necessitando de constante acompanhamento e revisdo a respeito da
inclusdo de voluntarios no CBMSC e que proporcionem um direcionamento na forma como
se vem tratando o assunto, uma vez que ndo had espaco para amadorismo quando se fala em
seguranga.

Assim sendo, um trabalho que possa contemplar a questdo da evasdo dos
bombeiros comunitdrios pode vir a ser um estudo dentro da corporacdo a fim de melhor se
preparar quanto a participacao do voluntariado nas atividades de atendimento emergencial.

Verificar o nimero total de bombeiros comunitarios que ja foram capacitados em

todo o Estado e quantos continuam, efetivamente, atuando junto as organiza¢des de bombeiro
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militar seria interessante visto que se poderia utilizar as motivacdes que fazem esses
voluntédrios deixarem o servico no CBMSC e buscar por novos meios de chaméi-los a
continuar atuando em apoio aos bombeiros militares.

S6 assim, com uma atuagdo mais preventiva, demonstrando preocupacdo da
corporacdo em manter esses cidaddos ativos, € que o programa bombeiro comunitério

continuard sendo motivo de elogios e reconhecimento por parte da sociedade catarinense.
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APENDICE A - Quadro 1 - Resultado de pesquisa exploratéria nas bases de dados

Quadro 1 - Resultado de pesquisa exploratdria nas bases de dados

Banco de
dados

Titulo

Autor

Ano

Dominio
Publico

Andlise das varidveis
culturais na gestao
municipal sob a dptica da
nova gestao publica.

Tatiana Souto Maior de Oliveira

2005

Dominio
Publico

Processos de planejamento
estratégico municipal e suas
relacdes com a teoria do
New Public Management.

Veridiana Dasko

2005

Dominio
Publico

O sentido do trabalho
voluntario e o terceiro setor:
um estudo de caso.

Elcio Costa

2005

Dominio
Publico

Cultura organizacional e
inovagao: estudo de caso em
um hospital privado com
caracteristicas de inovagao
no municipio de Sao Paulo.

Mbnica Ferraz de Arruda

2006

CAPES

O exercicio da funcao
publica pelo cidadao

Augusto Martinez Perez

1987

CAPES

Bombeiros voluntarios:
novas formas de provisao e
de gestdo dos servicos de
protecdo contra sinistros no
RS — estudo de casos

Francisco Antdnio Mondadori Vale

1999

CAPES

Seguranca publicae a
participacao social: a hora e
a vez do cidadao nas
unidades operacionais da
Policia Militar da Bahia.

José Luis Santos Silva

2008

ANPAD

Retomando o debate sobre a
reforma do Estado e a nova
administracao publica.

Elvia Miriam Cavalcanti Fadul
Lindomar Pinto da Silva

2008

ANPAD

Administracdo publica
contemporanea: a busca por
um caminho efetivo de
participacao.

Vania Aparecida Rezende de Oliveira

2009

ANPAD

Nova administragao
publica: o processo de
inovacdo na administracao
publica federal brasileira
visto pela experiéncia do

Luciana Jacques Faria

2009




“Concurso inovacao na
gestao publica federal”.
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ANPAD  Por uma nova interpretacao Maria Carolina Martinez Andion 2009
das mudancas de paradigma
na administrac@o publica.
ANPAD | O novo gerencialismo € os Vera Liicia Peixoto S. Mendes 2000
desafios para a
administracao publica.
ANPAD = Novos padrdes gerenciais Trajano Augustus Tavares Quinhdes 1997
no setor publico — o caso do
sistema de saide canadense.
ANPAD Novos caminhos da Luis Roque Klering 2010
administrac¢ao publica Melody de Campos Soares Porsse
brasileira. Luis Alberto Guadagnin
ANPAD A abordagem da capacitagao Melody de Campos Soares Porsse 2006
como um modelo Luis Roque Klering
alternativo a nova
administracao publica para
as acdes publicas: um
estudo de casos multiplos.
ANPAD Os modelos de José Francisco Salm 2006
administrag¢do publica como Maria Ester Menegasso
estratégias complementares
para a co-produgao do bem
publico.
ANPAD  Inovacido na gestdo publica: Felipe Barbosa Zani 2010
eficiéncia com participacao? Renata Quintas Spinelli
ANPAD Gestdo participativa e Francisco Antonio Barbosa Vidal 2005
voluntariado: sinais de uma Maria Isolda Castelo Branco Bezerra de
racionalidade substantiva na Menezes
administracdo de Denise Pires Basto Costa
organizacdes do terceiro Silvia Pires Basto Costa
setor.
ANPAD A Nova Administracao Mauricio Almeida Prado 2006

Publica e a Educacdo: a
Competicao Administrada e
o Gerencialismo no Reino
Unido.

Breno de Paula Andrade Cruz

Fonte: Elaborado pelo autor




APENDICE B - Quadro 1 - Populaciio e amostra para aplicaciio de questionarios
Populacdo e amostra para a aplicacao de questionarios
Célculo da amostra considerando erro amostral de 4%
N=13795
n'= 625
n=2371875/4420
n= 537

Amostra final € de n=541 em virtude dos arredondamentos realizados

Quadro 1 - Populagdo e amostra para a aplicagdo de questiondrios

Municipio BBMM Amostra BC Amostra
Florianépolis 181 26 73 10
Campos Novos 12 2 43 6
Capinzal 12 2 18 3
Catanduvas 9 1 8 1
Curitibanos 40 6 54 8
Fraiburgo 16 2 27 4
Herval d*Oeste 17 2 14 2
Joagaba 14 2 0 0
Monte Carlo 5 1 27 4
Piratuba 4 1 60 8
Santa Cecilia 13 2 13 2
Videira 24 3 55 8
Benedito Novo 4 1 23 3
Blumenau 84 12 26 4
Brusque 31 4 23 3
Gaspar 17 2 46 7
Guabiruba 9 1 5 1
Rio dos Cedros 3 0 21 3
Timbd 15 2 44 6
Ararangua 26 4 26 4
Criciima 63 9 18 3
Forquilhinha 19 3 20 3
Icara 16 2 56 8
Morro da Fumaca 8 1 4 6
Orleans 17 2 3 0
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Sombrio 10 1 25 4
Urussanga 19 3 19 3
Anita Garibaldi 7 1 1 0
Correia Pinto 8 1 0 0
Ituporanga 10 1 24 3
Lages 55 8 89 13
Otacilio Costa 9 1 47 7
Pouso Redondo 9 1 8 1
Rio do Sul 43 6 57 8
Sdo Joaquim 18 3 4 1
Taid 9 1 24 4
Urubici 8 1 0 0
Campo Eré 1 0 0 0
Chapecé 74 10 47 7
Modelo 5 1 9 1
Palmitos 7 1 28 4
Pinhalzinho 9 1 31 4
Ponte Serrada 8 1 12 2
Sdo Carlos 5 1 17 2
Sdo Domingos 4 1 31 4
Sdo Lourengo do Oeste 9 1 15 2
Xanxeré 17 2 37 5
Xaxim 8 1 38 5
Barra Velha 16 2 10 1
Garuva 10 1 6 1
Itajai 74 10 14 2
Itapoa 8 1 2 0
Luiz Alves 10 1 10 1
Navegantes 17 2 11 2
Sao Francisco do Sul 2 0 0 0
Braco do Norte 14 2 15 2
Capivari de Baixo 9 1 17 2
Garopaba 16 2 35 5
Imbituba 23 3 8 1
Laguna 25 4 1 0
Tubardo 47 7 17 2
Campo Alegre 3 0 7 1
Canoinhas 37 5 19 3
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Mafra 29 4 33 5
Matos Costa 5 1 9 1
Papanduva 11 2 13 2
Porto Unido 34 5 16 2
Rio Negrinho 26 4 23 3
Sao Bento do Sul 39 6 25 4
Trés Barras 10 1 10 1
Biguacu 20 3 15 2
Palhoca 28 4 31 4
Santo Amaro da Imperatriz 15 2 40 6
Sédo José 65 10 20 3
Cunha Pora 6 1 36 5
Dionisio Cerqueira 18 3 20 3
Guaraciaba 4 1 32 5
Ipord do Oeste 5 1 10 1
Itapiranga 8 1 27 4
Maravilha 9 1 52 7
Palma Sola 3 0 50 7
Sao José do Cedro 9 1 35 5
Sao Miguel do Oeste 25 4 24 3
Balnedrio Camborit 42 6 1 0
Bombinhas 13 2 3 0
Camborid 11 2 0 0
Itapema 21 3 0 0
Porto Belo 6 1 0 0
Sdo Jodo Batista 13 2 5 1
Tijucas 19 3 7 1
TOTAL 1816 256 1979 285

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE C - Quadro 1 - Resultado da aplicacio dos questionarios

Quadro 1 — Resultado da aplica¢@io dos questiondrios

Amostra
Municipio Amostra real calculada Amostra real Amostra calculada

BBMM BBMM BC BC

Florianépolis 26 26 10 10
Campos Novos 2 2 0 6
Capinzal 2 2 2 3
Catanduvas 1 1 1 1
Curitibanos 6 6 2 8
Fraiburgo 2 2 11 4
Herval d*Oeste 2 2 1 2
Joagaba 3 2 4 0
Monte Carlo 1 1 2 4
Piratuba 3 1 5 8
Santa Cecilia 2 2 16 2
Videira 6 3 12 8
Benedito Novo 0 1 0 3
Blumenau 13 12 12 4
Brusque 2 4 1 3
Gaspar 8 2 9 7
Guabiruba 1 1 7 1
Rio dos Cedros 0 0 0 3
Timbd 0 2 0 6
Ararangud 5 4 4 4
Criciima 0 9 0 3
Forquilhinha 0 3 0 3
Icara 0 2 0 8
Morro da Fumaga 0 1 0 6
Orleans 2 2 0 0
Sombrio 1 1 0 4
Urussanga 3 3 0 3
Anita Garibaldi 0 1 0 0
Correia Pinto 0 1 1 0
Ituporanga 1 1 11 3
Lages 2 8 12 13
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Trés Barras 6 1 4 1
Biguacu 6 3 2 2
Palhoca 8 4 4 4

Santo Amaro da Imperatriz 2 2 6 6
Sédo José 11 10 6 3
Cunha Pora 2 1 5 5
Dionisio Cerqueira 1 3 6 3
Guaraciaba 2 1 16 5
Ipora do Oeste 2 1 13 1
Itapiranga 6 1 6 4
Maravilha 2 1 4 7
Palma Sola 0 0 3 7
Sdo José do Cedro 2 1 23 5
Sao Miguel do Oeste 6 4 9 3
Balneario Camborid 6 6 0 0
Bombinhas 2 2 4 0
Camborit 1 2 0 0
Itapema 3 3 0 0
Porto Belo 1 1 0 0
Sdo Jodo Batista 1 2 1 1
Tijucas 3 3 0 1
TOTAL 262 256 398 285

Fonte: Elaborado pelo autor



169

APENDICE D - Roteiro de entrevista a ser aplicada junto aos gestores das unidades
operacionais em nivel de Batalhao.

ROTEIRO DE ENTREVISTA JUNTO AOS COMANDANTES DE BATALHOES —
GESTORES DAS UNIDADES OPERACIONAIS ( 12 unidades)
Sr Cmt,

Inicialmente gostaria de informd-lo que esta entrevista serd gravada para posterior trabalho
académico o senhor permite a continua¢do da mesma?

1) Ha quanto tempo o senhor estd na corporacdo e hd quanto tempo o projeto bombeiro
comunitério estd implantado?

2) O senhor ja tinha ouvido falar na modalidade de bombeiro comunitirio em outra
organizacao bombeiril fora do Estado?

3) Como o senhor ficou sabendo da implantacdo dessa nova modalidade, que acabou virando
um projeto institucional?

4) Quanto tempo houve para adaptacao?

5) Como a mao de obra voluntdria tem auxiliado o CBMSC a garantir a continuidade de seus
servicos pelo Estado?

6) Como o senhor acha que é a receptividade aos bombeiros comunitarios pelos bombeiros
militares e ja houve algum problema de relacionamento ou comportamental de bombeiros
militares e bombeiros comunitdrios em sua unidade?

7) O senhor ja soube de algum fato que tenha destaque negativo por parte de algum BC?

8) Como o senhor vé o servico prestado pelos bombeiros comunitérios?
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APENDICE E - Quadro 1 - Dimensées e varidveis para aplicaciio de questiondrio com
os bombeiros militares.

Quadro 1 - Dimensdes e varidveis para aplicacdo de questiondrio com os bombeiros militares

bombeiros
comunitérios junto ao
efetivo BM, como
vocé vé e sente a
receptividade desses

Dimensoes/varidveis  Objetivos especificos Questdes Autores referencial
tedrico
Cultura 1. Ha quanto tempo  Schein
vocé trabalha no Hall
CBMSC? Santos
Descrever o perfil dos Fiates
agentes voluntdrios e  10. Se vocé ndo fosse
sua participagdo na ~ um bombeiro militar,
execuc¢do de servigos | voce seria um
operacionais no bombeiro
CBMSC; comunitario?
13.Como vocé vé a
implementacdo  dos
Avaliar o grau de principios de
satisfacdo dos hierarquia, disciplina
gestores em que o e o controle aplicados
novo modelo de ao servigo voluntario?
Estrutura gestdo é adotado; 12. Com relacdo ao  Kliksberg
Organizacional efetivo existente nas | Roberts
guarnicoes de servico, Woodward
como voce se sente  Loiola et al
. durante a realizacio  Alecian e Foucher
;ii:;glg(;g gos agentes de um atendimento de
estatais do CBMSC  Cmereencia’
acerca da relacdo de 16. O servico
trabalhf) com os voluntariado no
voluntérios CBMSC atrapalha o
canal de comando,
interferindo nos
principios da
hierarquia,
subordinagdo e
autoridade dos
militares?
Resisténcias 6. Em relacdo a Kotter
atuacao dos Certo

Vieira e Oliveira
Ferreira et al
Judson




“agentes” pelos
militares?
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Percepc¢ao da
mudanca

3. Quando houve a
implanta¢do do
projeto bombeiro
comunitdrio em sua
OBM?

4. Vocé foi informado
por algum
comandante ou algum
meio de comunicagdo
interna (institucional)
sobre a implantacdo
dessa modalidade de
servigo?

5. Caso tenha sido
informado, foi dado
tempo para que vocé
se adaptasse com essa
ideia, ou a
implantagdo foi
realizada de maneira
rapida e sem maiores
preocupacdes quanto
a receptividade aos
novos “agentes” do
servi¢o?

Wood Jr
Motta
Robbins
Santos
Drucker

Relacao do
voluntariado com sua
atividade

9. Voceé acha que o
bombeiro militar pode
ser substituido pelo
bombeiro comunitario
em algumas
atividades, tais como
mergulho, salvamento
aquético, salvamento
em altura, motorista
de viaturas, etc, sem
interferir no bom
andamento das
ocorréncias e
preservando a
seguranca das
operagoes?

Ferreira
Sampaio
Marcovitch
Petras

Parceria para
execuc¢do do servico

2. Voce que trabalha
em jornada de 24

Ficher e Falconer
Corullén




horas de servico por
48 horas de folga atua
com bombeiros
comunitarios em seu
apoio. Com que
frequéncia os
bombeiros
comunitarios
trabalham com vocé?

11. Pontue os cinco
aspectos positivos
(mais significativos)
sob o seu ponto de
vista, considerando 5
0 aspecto mais
relevante e 1 o menos
relevante, em relacao
a insercao do
bombeiro comunitario
junto as atividades do
CBMSC. (utilize
apenas 5 das
alternativas que estdo
listadas abaixo)
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Keinert
Leal
Spink

Governanga/Gestao
do servigo

7. Voce acha que a
participacao dos
bombeiros
comunitdrios nas
guarnicdes de servigo
ajudam a minimizar a
falta de efetivo militar
e contribui para um
melhor atendimento
prestado a
comunidade?

8. Com a inclusao dos
bombeiros
comunitarios vocé
acredita que o Estado
tendera a manter o
numero total efetivo
do CBMSC nos atuais
parametros ou havera
um incremento na
inclusao pela
necessidade colocada
em virtude do

Denhardt e Denhardt
Abrucio

Ferreira et al
Osborne e Gaebler
Wood Jr

Drucker
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crescimento das
cidades e a evolugdo
da industria?

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE F — Quadro 1 - Dimensdes e varidveis para aplicaciio de questiondrio com

os bombeiros comunitarios.

Quadro 1 - Dimensdes e varidveis para aplicacdo de questiondrio com os bombeiros comunitarios

Dimensdes/varidveis  Objetivos especificos | Questdes Autores referencial
tedrico
Cultura 1. Ha quanto tempo  Schein
vocé trabalha como  Hall
bombeiro Santos
Descrever o perfil dos comunitdrio? Fiates
agentes voluntérios e
sua participagdo na 13. Durante a
execuc¢do de servigos | instrucao recebida
operacionais no para a sua capacitacao
CBMSC; bem como nas
atividades
operacionais, como
voce sente o fator
Avaliar o grau de seguranca?
satisfacdo dos
gestores em que 0O 15. Como voceé vé a
novo modelo de implementacdo dos
gestao € adotado; principios de
hierarquia, a
disciplina e o controle
aplicados ao servigo
voluntério?
Estrutura Ident1f1c~ar a 14. Sob a sua 6tica, as Kliksberg
Organizacional percepeao dos agentes divisdes de tarefas Roberts
estatais do CBMSC dentro das guarni¢cdes Woodward
acerca da relagdo de atendem as demandas Loiola et al
tr abalh,o comos das ocorréncias? Alecian e Foucher
voluntérios
16. Como vocé lida
com a questdo de
subordinagao e
autoridade dentro da
hierarquia militar nao
sendo um deles?
Resisténcias 5. Vocé teve boa Kotter
receptividade na Certo

corporagdo quando
iniciou o seu trabalho
voluntério ou sentiu
resisténcia quanto a
presenca de um novo
integrante, nao
militar, na

Vieira e Oliveira
Ferreira et al
Judson




organizacao?
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Percepcao da
mudanca

7. Voce acha que a
participacao dos
bombeiros
comunitdrios nas
guarnicdes de servigo
representa uma
ameaca para os
integrantes do efetivo
militar?

8. Conforme as
opgoes abaixo, qual
ou quais seriam
consideradas ameacgas
que poderiam ser
sentidas pelos
integrantes militares?

Wood Jr
Motta
Robbins
Santos
Drucker

Relacao do
voluntariado com sua
atividade

3. O que o motivou a
trabalhar,
voluntariamente,
junto ao Corpo de
Bombeiros Militar de
Santa Catarina?

6. Vocé possui algum
vinculo empregaticio
com outra
organizagao /
empresa? Qual?

10. Vocé gostaria de
ser um bombeiro
militar?

Ferreira
Sampaio
Marcovitch
Petras

Parceria para 2. Durante o més, Ficher e Falconer
execugdo do servigo quando voce trabalha Corull6n

como bombeiro Keinert

comunitdrio, quantas | Leal

horas vocé dispensa  Spink

ao servigo, em média?
Governanga/Gestao 4. Como voce avalia o Denhardt e Denhardt
do servigo servico que presta na | Abricio

organizacio em que
atua como bombeiro
comunitario?

9. Vocé atua em

Ferreira et al
Osborne e Gaebler
Wood Jr

Drucker




complemento a
guarnicao de servico
ou € utilizado como
um substituto de
bombeiro militar?

176

Capacitacao

11. Como vocé
considera a qualidade
da instru¢do recebida
durante a
capacitacdo?

12. Quanto ao tempo
disponibilizado para a
instrucdo recebida
durante a capacitagdo,
voceé considera ele:
adequado, razodvel,
inadequado.

Denhardt e Denhardt
Trosa

Leal

Kliksberg

Fiates

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE G - Questionario aplicado na amostra de bombeiros militares.

UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA CATARINA .
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Mestrando: Guideverson de Lourengo Heisler
QUESTIONARIO — Bombeiros Militares

1. JUSTIFICATIVA
Prezado Sr/ Sr* Bombeiro (a) Militar,

O presente questiondrio faz parte da dissertacao que este oficial aluno do Curso de Comando e
Estado-Maior do CBMSC ¢ integrante, como requisito para a obtencdo do grau de mestre em
Administracao Estratégica pela UNISUL.

O signatdrio optou por um tema de dissertacdo ligado a nova gestdo publica, visando um
melhor entendimento da participagdo dos individuos da sociedade em atividades publicas e,
nesse sentido, tentando uma melhor afericio do Projeto Bombeiro Comunitério, dentro da
nossa organizagao.

Desta forma, solicito que V.S dispense alguns minutos de seu precioso tempo para responder
ao questiondrio a seguir formulado, visando a obtencdo de informacgdes fidedignas para a
elaboracdo de um trabalho que pretende servir de apoio as decisdes estratégicas do Comando
Geral de nossa instituicao e contribuir academicamente para o ensino cientifico.

Ressalto que o questiondrio deve ser respondido pelos bombeiros e bombeiras militares que
atuam nas guarni¢des de servico operacional em escala de servico ordindria.

2. IDENTIFICACAO DE QUEM PRESTOU A INFORMACAO:
Posto/Graduacao:
Funcgdo:
Matricula:

Nome:
Cidade onde trabalha:

3. QUESTIONARIO
. H4 quanto tempo vocé trabalha no CBMSC?
) Até 5 anos
) De 5 a 10 anos
) De 10 a 20 anos
) De 20 a 30 anos
) Mais de 30 anos

NN AN AN AN -

2. Vocé que trabalha em jornada de 24 horas de servico por 48 horas de folga atua com
bombeiros comunitdrios em seu apoio. Com que frequéncia os bombeiros comunitdrios
trabalham com vocé:
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() Sempre

() Quase sempre

() Ocasionalmente

() Quase nunca

() Nunca

3) Quando houve a implantag¢do do projeto comunitario em sua OBM?
() de 1995 a 2000

() de 2000 a 2005

() de2006a?2011

4) Vocé foi informado por algum comandante ou algum meio de comunicacdo interna
(institucional) sobre a implantacdo dessa modalidade de servico?

( ) Sim

( )Nao

() Néao lembro

5) Caso tenha sido informado, foi dado tempo para que vocé se adaptasse com essa ideia, ou a
implantacdo foi realizada de maneira rdpida e sem maiores preocupacdes quanto a
receptividade aos novos “agentes” do servi¢o?

() Foi dado tempo

() Nao foi dado tempo

() O tempo nao foi suficiente para o entendimento do que estaria sendo implementado

6) Em relacdo a atuacdo dos bombeiros comunitdrios junto ao efetivo BM, como vocé vé e
sente a receptividade desses “agentes” pelos militares?

() Excelente

( )Boa

() Regular

() Ruim

() Péssima

7) Vocé acha que a participacdo dos bombeiros comunitdrios nas guarnicdes de servigo
ajudam a minimizar a falta de efetivo militar e contribui para um melhor atendimento
prestado a comunidade?

() Sempre

() Quase sempre

() Ocasionalmente

() Quase nunca

() Nunca

8) Com a inclusao dos bombeiros comunitarios vocé acredita que o Estado tenderd a manter o
nimero total efetivo do CBMSC nos atuais parametros ou haverd um incremento na inclusao
pela necessidade colocada em virtude do crescimento das cidades e a evolu¢do da industria?
() O Estado manterd uma inclusdo minima necessaria a substituicdo dos que entram para a
reserva remunerada

() Haverd uma maior inclusio favorecida pelas demandas sociais

() Ficara mais ou menos como estd devido ao fato do bombeiro comunitrio substituir o
bombeiro militar

() Nao tem opiniao formada
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9) Voce acha que o bombeiro militar pode ser substituido pelo bombeiro comunitirio em
algumas atividades, tais como mergulho, salvamento aquético, salvamento em altura,
motorista de viaturas, etc, sem interferir no bom andamento das ocorréncias e preservando a
seguranca das operacoes?

() Sempre

() Quase sempre

() Ocasionalmente

() Quase nunca

() Nunca

10) Se vocé ndo fosse um bombeiro militar, vocé seria um bombeiro comunitario?

( ) Sim

( ) Niao

() Talvez

11) Pontue os cinco aspectos positivos (mais significativos) sob o seu ponto de vista,
considerando S o aspecto mais relevante e 1 o menos relevante, em relacao a inser¢do do
bombeiro comunitdrio junto as atividades do CBMSC (utilize apenas 5 das alternativas que
estdo listadas abaixo):

() Aproximacdo do CBMSC com a comunidade

() Capacitagao como forma de prevencao e interven¢ao antes da chegada do CB

() Socializagdo do conhecimento

() Preenchimento dos espacos vazios nas guarni¢des de servico

() Inserc¢do politica que abre portas para a corporagdo (projetos, repasses, subvengoes, etc)
() Amplia a visao da atuacdo e capacitacdo do CBMSC

() Aespecializacdo do BC favorece a uma melhor resposta dada pela corporacao

() Voluntariedade

() Mascara o efetivo existente

() Mostra a vulnerabilidade da institui¢ao para a sociedade

() O BC ¢ visto como um bombeiro completo, podendo comprometer a corporagdo em
alguns aspectos

() O BC deveria apoiar, mas acaba substituindo o bombeiro militar e ndo possui treinamento
para isso

() Nao existe padronizagao na formagao

() Resisténcia por parte dos bombeiros militares

() Medo de o CBMSC servir de “trampolim” para o BC

() Outros

12) Com relagdo ao efetivo existente nas guarni¢des de servigo, como vocé se sente durante a
realizacdo de um atendimento de emergéncia?

() Muito seguro

() Seguro

() No limiar da seguranca

() Pouco seguro

() Inseguro

13) Como vocé vé a implementacdo dos principios de hierarquia, disciplina e o controle
aplicados ao servigo voluntdrio?
() Muito importante
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() Importante

() Irrelevante

() Pouco Importante
() Nada importante

14) O servico voluntariado no CBMSC atrapalha o canal de comando, interferindo nos
principios da hierarquia, subordinacdo e autoridade dos militares?

() Sempre

() Quase sempre

() Ocasionalmente

() Quase nunca

() Nunca
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APENDICE H - Questionario aplicado na amostra de bombeiros comunitarios.

UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA CATARINA 3
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Mestrando: Guideverson de Lourengo Heisler
QUESTIONARIO — Bombeiros Comunitarios

1. JUSTIFICATIVA
Prezado Sr/ Sr* Bombeiro (a) Comunitario (a),

O presente questiondrio faz parte da dissertacdo que este oficial aluno do Curso de Comando e
Estado-Maior do CBMSC ¢ integrante, como requisito para a obtenc@o do grau de mestre em
Administragcdo Estratégica pela UNISUL.

O signatario optou por um tema de dissertacdo ligado a nova gestdo publica, visando um
melhor entendimento da participacdo dos individuos da sociedade em atividades publicas e,
nesse sentido, tentando uma melhor afericdo do Projeto Bombeiro Comunitario, dentro da
nossa organizagao.

Desta forma, solicito que V.S? dispense alguns minutos de seu precioso tempo para responder
ao questiondrio a seguir formulado, visando a obtencdo de informacgdes fidedignas para a
elaboracdo de um trabalho que pretende servir de apoio as decisdes estratégicas do Comando
Geral de nossa institui¢cdo e contribuir academicamente para o ensino cientifico.

Ressalto que o questiondrio deve ser respondido pelos bombeiros € bombeiras comunitérias
que atuam nas guarni¢des de servico operacional.

2. IDENTIFICACAO DE QUEM PRESTOU A INFORMACAO:
Categoria BC:
Funcdo:
Nome:
Idade:
Cidade onde trabalha como BC:

3. QUESTIONARIO

1. Ha quanto tempo vocé trabalha como Bombeiro (a) Comunitario (a)?
( )Até 1 ano

( )De 1 a03 anos

() De 03 a 05 anos

() De 05 a 08 anos

() Mais de 08 anos

2. Durante o més, quando vocé trabalha como bombeiro comunitdrio, quantas horas vocé
dispensa ao servi¢o, em média?

() Até 06 horas

( ) De 06 a 12 horas
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() De 12 a 24 horas
() De 24 a 48 horas
() Mais de 48 horas

3) O que o motivou a trabalhar, voluntariamente, junto ao Corpo de Bombeiros Militar de
Santa Catarina?

() Vontade de ajudar, mantendo o funcionamento adequado dos servicos de bombeiro na
cidade e, dessa forma, preencher um espagco ocioso com a inclusdo de uma atividade
voluntéria.

() Capacitagdo profissional com a aprendizagem de prevencao e controle de sinistros

() Possibilidade de inclusao no mercado de trabalho ou efetivagao junto ao CBMSC

4) Como vocé avalia o servico que presta na organizacdo em que atua como bombeiro
comunitario?

() Excelente

( )Bom

() Regular

() Ruim

() Péssimo

5) Vocé teve boa receptividade na corporacdo quando iniciou o seu trabalho voluntirio ou
sentiu resisténcia quanto a presenca de um novo integrante, ndo militar, na organizacao?

() A receptividade foi muito boa ( todos me receberam bem)

() A receptividade foi inadequada, pois ndo foi dado tempo suficiente para os militares se
acostumarem com a nova modalidade de servigo

() Houve muita resisténcia a presenca do bombeiro comunitario

6) Vocé possui algum vinculo empregaticio com outra organizagao / empresa? Qual?
Sim: () CLT

() Estatutario

() Autdbnomo

() Outro:

e) Nao

7) Vocé acha que a participacdo dos bombeiros comunitdrios nas guarnicdes de servico
representa uma ameaca para os integrantes do efetivo militar?

() Sempre

() Quase sempre

() Ocasionalmente

() Quase nunca

() Nunca

8) Conforme as opg¢des abaixo, qual ou quais seriam consideradas ameagas que poderiam ser
sentidas pelos integrantes militares?

() Vontade de trabalhar sem perceber remuneragao

() Ocupagdo do espaco do efetivo militar

() Perda do respeito perante a sociedade

() Assumir o controle do bombeiro militar

() Denegrir a imagem da corporacdo
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() Facilidade em comunicar-se com os escaldes superiores do CBMSC
() Melhor nivel intelectual e/ou profissional
() Outros

9) Vocé atua em complemento a guarni¢do de servigo ou é utilizado como um substituto de
bombeiro militar?

() Sempre atuo na funcdo de um bombeiro militar.

() Quase sempre atuo como substituto de bombeiro militar.

() Ocasionalmente, dependendo do dia. Por falta de bombeiro militar acabo assumindo a
funcdo do mesmo.

() Quase nunca atuo como substituto do bombeiro militar.

() Nunca assumo a fun¢io como substituto de um bombeiro militar.

10) Vocé gostaria de ser um bombeiro militar?
( ) Sim

( )Nao

() Talvez

11) Como vocé considera a qualidade da instrug¢do recebida durante a capacitacao.
() Excelente

( )Boa

() Regular

() Ruim

() Péssima

12) Quanto ao tempo disponibilizado para a instrucao recebida durante a capacitacdo, vocé
considera ele:

() Excelente

( )Bom

() Regular

() Ruim

() Péssimo

13) Durante a instrucdo recebida para a sua capacitagdio bem como nas atividades
operacionais, como vocé sente o fator segurancga?

() Excelente

( )Bom

() Regular

() Ruim

() Péssimo

14) Sob a sua Gtica, as divisdes de tarefas dentro das guarni¢des atendem as demandas das
ocorréncias?

() Sempre

() Quase sempre

() Ocasionalmente

() Quase nunca

() Nunca

15) Como vocé vé a implementacdo dos principios de hierarquia, disciplina e o controle
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aplicados ao servico voluntario?
() Muito importante

() Importante

() Irrelevante

() Pouco Importante

() Nada importante

16) Como vocé lida com a questdo de subordina¢do e autoridade dentro da hierarquia militar
nao sendo um deles?

() Sempre acato as determinagdes

() Quase sempre acato as determinagdes

() Ocasionalmente acato, dependendo de como me s@o passadas as determinagdes

() Quase nunca acato as determinacdes

() Nunca acato as determinagdes



