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RESUMO

O presente trabalho faz um estudo sobre o processo decisério no ambito das Unidades
Operacionais do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC), sob a otica dos
respectivos comandantes. Mais destacadamente, traga um diagnostico sobre os critérios
adotados pelos comandantes de Batalhdo nos seus processos de tomada de decisdo para a
resolugcdo de problemas complexos das Unidades, visando aferir, mediante a correlagdo das
variaveis ‘racionalidade pragmatica’, ‘intui¢ao’ e ‘apoio das estruturas de Estado-Maior’,
eventual padrdo comportamental das autoridades decisoras nesse contexto. No arcabouco
teorico, explora as teorias que tratam sobre os sistemas 1 € 2 de pensamento, o primeiro mais
intuitivo, emocional e automatico, ¢ o segundo mais racional, ponderado e sistematico,
culminando na chamada abordagem integrada, que sustenta a tese da racionalidade limitada
do individuo. Apresenta, ademais, modelos de tomada de decisdo, com énfase ao modelo da
racionalidade pragmadtica, que se mostrou consentaneo ao modelo militar de resolugdo de
problemas. Aborda, finalmente, diversos aspectos relacionados a doutrina de Comando e
Estado-Maior, enfocando no funcionamento das estruturas auxiliares de decisdo (segOes de
Estado-Maior) junto aos comandantes de Batalhdo do CBMSC. Para a obtencao dos dados,
além da pesquisa bibliografica, procedeu-se a aplicagdo de questionario, cujos destinatarios
foram os comandantes dos 15 Batalhdes Operacionais ativos do CBMSC. Tal formato de
pesquisa possibilitou a segmentacdo do mote do trabalho em 4 dimensdes principais, todas
avaliadas sob o prisma do processo decisorio, sendo elas (1) a caracterizagcdo do publico-alvo
da pesquisa; (2) a caracterizagdo das estruturas de Estado-Maior dos Batalhdes do CBMSC;
(3) a correlagdo das varidveis presentes na tomada de decisdo dos comandantes na resolucao
de problemas complexos e técnicos das Unidades Operacionais; e (4) a correlagao das
varidveis presentes na tomada de decisdo dos comandantes na resolucdo de problemas
complexos e sociais das Unidades Operacionais. Na conclusdo, corrobora-se parcialmente a
hipotese da pesquisa, indicando a existéncia de padrdo comportamental dos comandantes
apenas no manejo da variavel ‘racionalidade pragmatica’ na tomada de decisdo, enquanto se
vislumbra uma patente assimetria na forma de processar as variaveis ‘intui¢do’ e ‘apoio das
estruturas de Estado-Maior dos Batalhdes’. Verifica-se, igualmente, a supremacia da
‘racionalidade pragmatica’ como principal fator de influéncia na decisdo dos comandantes — o
que endossa as proposicdes da literatura especializada —, seguida pela variavel ‘apoio das
estruturas de Estado-Maior’ e, por ultimo, pela ‘intuigdo’. Observa-se, ainda, uma composicao
deficitaria das estruturas de EM dos Batalhdoes do CBMSC, bem como uma subutilizagao das
referidas se¢des no processo decisorio dos comandantes, o que contraria os preceitos da
doutrina de Comando e Estado-Maior. Finalmente, recomendam-se topicos com vistas a
melhoria do processo decisorio militar nas Unidades Operacionais do CBMSC.

Palavras-chave: Processo decisorio. Decisdo. Estado-Maior.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho monografico tem o escopo de discorrer sobre a tematica do
processo decisoério no ambito das Unidades Operacionais do Corpo de Bombeiros Militar de
Santa Catarina (CBMSC), as quais recebem a denominacdo de Batalhdes. Mais
destacadamente, com respaldo na doutrina abalizada dedicada a matéria, mensurar as
variaveis envolvidas no processo decisorio, identificar eventuais paralelos, constantes e
comportamentos comuns tendentes a caracterizar o modelo preponderante de tomada de
decisdo adotado pelos respectivos Comandantes, de modo a correlacionar a teoria com a
praxis da caserna, e possibilitar a proposi¢do de possiveis recomendagdes para o
aperfeicoamento dessa tarefa a um tempo nobre e tormentosa.

Drucker (2015, p. 141) postula que “tomar decisdes € a tarefa especifica do gestor”.
Ainda, pontua que “o que define o gestor ¢ justamente esperar-se dele, por virtude da posi¢ao
que ocupa e dos conhecimentos que tem, que tome decisdes com significativo impacto sobre
toda a organizagdo, seu desempenho e resultados”. Nessa linha, cuida-se que o cargo de
Comandante de Batalhdo, aquele de maior proeminéncia no nivel operacional da Corporagao,
ao qual se atribui, por for¢a de prescri¢des legais e regulamentares, fungdes de planejamento,
orientacdo, coordenacdo, acompanhamento, fiscalizacdo e apuragao de responsabilidade, com
abrangéncia sobre uma complexa rede de Organiza¢des Bombeiro Militar (OBMs), insere-se
com exatidao no conceito de gestor.

Escusado dizer que, em vista das elevadas missdes confiadas ao cargo de Comandante
de Batalhdo, a rotina de semelhante autoridade ¢, em regra, perpassada por problemas de toda
ordem — dos mais previsiveis até aqueles creditados ao imponderavel —, qualquer deles a
reclamar, resguardadas as propor¢des de urgéncia e relevancia, julgamento e decisdo. Nesse
contexto, encarecendo o fato de que o gestor supremo da Unidade Operacional deveria,
idealmente, despender o seu tempo e os seus esforcos nos assuntos mais estratégicos da
circunscri¢do, convém explicitar a sabia exortacdo de Drucker (2015, p. 142), para quem
“gestores eficazes ndo tomam uma grande quantidade de decisdes; concentram-se nas mais
importantes. Procuram prever o que ¢ estratégico e genérico, em vez de envolver-se em
resolver problemas cotidianos.”

A fim de levar a cabo essa dificil e incontornavel tarefa de refinamento do processo
decisoério, cujo conceito, extraido da lavra de Abramczuk (2009, p. 43), remete a “cadeia de
reflexdes e acdes que se estende entre o instante em que ocorre a percepcao da necessidade de

agir ¢ o momento em que se escolhe uma linha de acdo”, afigura-se prudente que o
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Comandante de Unidade possa se valer, nas situagdes que assim o exigir, de processos
sistematicos, ordenados e racionais de julgamento, aptos a blinda-lo dos mecanismos
cognitivos automaticos e irrefletidos de tomada de decisdo, que muitas vezes podem conduzir
a resultados catastroficos.

A vertente majoritaria da doutrina € categérica ao reconhecer que, no terreno da
tomada de decisdo, ndo existe formula magica a balizar os julgamentos do gestor. Tampouco,
que a decis@o eficaz deriva de um processo puramente racional, uma vez que os fendmenos
subjetivos do sistema cognitivo, tais como intuigdes, percepgdes, emogdes, preferéncias e
inclinagdes do individuo, s3o inapelavelmente subjacentes ao ato de decidir. Porém, nas
decisdes mais importantes da organizacao (Batalhdo), faz-se imperativo que o prototipo do
pensamento légico, sistematico, ponderado, assuma o controle na mente do gestor
(Comandante), de modo a refrear os impetos de uma decisdo improvisada, quando ndo se
pesam criteriosamente todos os aspectos envolvidos na questao.

Importante destacar que a palavra final, no que concerne as decisdes de maior
repercussdo na esfera do Batalhdo, recaem a alcada do respectivo Comandante, por
prerrogativa e 6nus da fung¢do. Nao parece razoavel, todavia, que o mandatario do cargo tenha
que se envolver em todas as fases do processo decisério — quando, em jogo, problemas de
significativa envergadura e que comportem tempo habil para sua resolugdo —, sob pena de
ficar enredado em pormenores que ndo deveriam habitar o seu horizonte de preocupacdes.
Para suprir esse suposto hiato, aventa-se, por hipdtese, que a referida autoridade deveria se
valer, com recurso a ciéncia, de métodos de apoio a tomada de decisdo, vistos como meios
que auxiliam a estruturar e analisar alternativas de agdo com vistas a consecucao de um

proposito. (ABRAMCZUK, 2009, p. 14-15).

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Considerando a onipresenga da decisdo na pauta didria dos gestores de organizagdes, a
importancia do conhecimento do tema para as autoridades decisoras, as dificuldades que se
interpdem na busca pela alternativa mais adequada ao propoésito almejado, em detrimento de
outras que se apresentam, e tendo-se em vista a escassez de estudos, no ambito do CBMSC,
que se debrucem sobre a matéria, esta pesquisa propde-se a resolver o seguinte problema
institucional: em que medida ¢ possivel apontar um padrdo comportamental predominante por
parte dos comandantes de Batalhdo quanto aos critérios adotados em seus processos

decisorios para a resolucao de problemas complexos das suas respectivas Unidades? Ou, em
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outras palavras, a correlagdo das variaveis envolvidas nos processos de tomada de decisdo dos
atuais comandantes de Unidades Operacionais do CBMSC, para a resolucao de problemas
complexos, estd em consondncia com os modelos de tomada de decisdo e de resolucdo de
problemas preconizados pelos regulamentos militares e pela literatura especializada?

A situagdo-problema formulada no paragrafo anterior conduz a seguinte hipotese de
trabalho: a construcdo de um diagndstico sobre o processo decisorio levado a efeito pelos
atuais comandantes de Batalhdo do CBMSC permitird uma avaliagdo critica e objetiva dos
critérios adotados pelas referidas autoridades decisoras para a resolucdo de problemas
complexos das Unidades Operacionais, oportunizando a proposi¢ao de recomendagdes para o

aperfeigoamento continuo dessa indelegével tarefa de tomar decisdes.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral: diagnosticar os critérios adotados, bem como sua importincia
estratégica, no processo de tomada de decisdo dos Comandantes de Batalhdo no tocante a

resolugdo de problemas complexos das respectivas Unidades.

1.2.2 Objetivos especificos:

- Discorrer sobre a moderna teoria da tomada de decisdo, abordando o conceito de
decisdo, os tipos de problemas envolvidos na tomada de decisdo, o processo decisorio, os
tipos de pensamento subjacentes ao processo decisorio, os modelos de tomada de decisdo e os
métodos de apoio a decisdo;

- Estudar o funcionamento das estruturas de Estado-Maior das Unidades Operacionais
do CBMSC e sua relagao com o processo de tomada de decisao dos respectivos Comandantes;

- Pesquisar a influéncia das variaveis “intuicdo”, “racionalidade pragmatica” e “apoio
das estruturas de Estado Maior” no processo decisorio dos Comandantes de Batalhdo no
tocante a resolucdo de problemas complexos das Unidades.;

- A par dos resultados obtidos na pesquisa, € com base no aparato tedrico desenvolvido

ao longo do estudo, propor recomendagdes para a melhoria dos processos de tomada de

decisdo empreendidos pelos Comandantes de Unidades Operacionais do CBMSC.
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1.3 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

E sabido que o Curso de Comando e Estado-Maior do CBMSC prepara os oficiais
intermediarios (Capitaes) para assumirem as fun¢des de oficial superior, mais especificamente
as fungdes de Estado-Maior junto aos Batalhdes. Nessa perspectiva, novas competéncias
devem ser assimiladas e apreendidas pelos oficiais postulantes ao posto de Major, de modo a
habilita-los ao desempenho das novas fungdes que irdo assumir. Dentre elas, num horizonte
que ja se avizinha, o cargo de Subcomandante de Batalhao e, num futuro mais longinquo, o de
Comandante de Batalhao.

Conforme explicitado na introdugdo, a tomada de decisdo ¢ a func¢do primordial do
gestor. Por simetria, pode-se afirmar que essa ¢ a atribuigdo por exceléncia do Comandante de
Batalhdo, particularmente naquilo que respeita as decisdes de maior amplitude nos dominios
da circunscricdo. Apesar de permear a rotina diaria do Comandante, o processo decisorio,
tematica estudada por inimeros campos do saber, como a psicologia, a economia, a
administracdo, as ciéncias sociais, dentre tantos outros, representa um tema pouco explorado
na esfera do CBMSC. Sem método, fica mais dificil avaliar se a alternativa adotada para
resolver uma determinada situagdo-problema foi a mais adequada, e se todas as variaveis
atinentes a questdo foram apropriadamente levantadas, depuradas, sopesadas, avaliadas e
julgadas.

Nao que da intuicdo e da experiéncia do Comandante ndo possam resultar boas
decisdes. Mas a decisao ideal, destituida de subjetivismos e vieses cognitivos — respostas-
padrdo que, a depender da ocasido e do contexto em que a decisdo ¢ tomada, podem levar a
erros sistematicos de julgamento —, serd mais facilmente alcangada quando mediada por um
processo logico, racional, ordenado e compartilhado de tomada de decisdo.

E ¢ nesse contexto que reside a importancia deste trabalho monografico. Langar luz
sobre um tema extremamente caro aos gestores da Corporacdo, procurando compreender
quais os critérios (ou a auséncia de critérios) que vém norteando as decisdes estratégicas dos
Comandantes das Unidades Operacionais. Do diagnostico, oferecer possiveis subsidios que
possam ser incorporados aos processos de gestdo das referidas autoridades, a titulo de boas
praticas para aprimorar o processo decisorio em uma determinada gama de situagdes-

problema.
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1.4 METODOLOGIA

De acordo com Oliveira (2013, p. 43), a metodologia de pesquisa consiste em:

“um processo que se inicia desde a disposicdo inicial de se escolher um
determinado tema para pesquisar até a andlise dos dados com as
recomendagdes para minimizacdo ou solugdo do problema pesquisado.
Portanto, metodologia ¢ um processo que engloba um conjunto de métodos e
técnicas para ensinar, analisar, conhecer a realidade e produzir novos
conhecimentos”.

Com o proposito de atender as premissas delineadas no excerto acima, a pesquisa
deste trabalho monografico seguird uma abordagem do tipo qualitativa, que traduz um
processo de reflexdo e analise da realidade através da utilizacdo de métodos e técnicas para
compreensao detalhada do objeto de estudo em seu contexto histérico e/ou segundo sua
estruturacdo. Esse processo pressupoe estudos acerca da literatura pertinente ao tema,
observacgdes, aplicacdo de questionarios e analise de dados, que deve ser apresentada de forma
descritiva. (OLIVEIRA, 2013, p. 37).

No que tange aos objetivos da pesquisa, o trabalho em curso congregara os aspectos
exploratorio e descritivo. O primeiro, que visa a dar uma explicacdo geral sobre determinado
fato, através da delimitacdo do estudo, levantamento bibliografico, leitura e andlise de
documentos, serd levado a efeito no processo de imersdo sobre a temadtica do processo
decisorio, culminando no estudo da matéria aplicada ao contexto das organizacdes militares.
(OLIVEIRA, 2013, p. 65). O segundo, por sua vez, no intuito de “descobrir e observar
fendomenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los” (RUDIO, 1985 apud
OLIVEIRA, 2013, p. 67), sera concretizado com uma pesquisa dirigida ao ambiente das
Unidades Operacionais do CBMSC, a fim de descrever o fenomeno da tomada de decisao sob
a otica dos respectivos Comandantes.

Quanto a estratégia de pesquisa, importa dizer que ela se pautard, em consonancia com
a sua natureza metodoldgica, em duas classes de recursos, a saber: revisdo bibliografica
especializada, a qual sera operacionalizada por meio da consulta e selecdo das obras escritas
sobre o mote do trabalho, incluindo livros, artigos cientificos e demais publicacdes coletadas
na rede mundial de computadores; e aplicagdo de questionario estruturado, visando a
investigacdo e caracterizagdo do fendmeno do processo decisério nas instancias de Comando

das Unidades Operacionais do CBMSC.
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Quanto a este ultimo recurso, cuida-se que ele se qualifica como um instrumento de
pesquisa contendo “uma série de perguntas organizadas com o fim de se levantar dados para
uma pesquisa, com respostas fornecidas pelos informantes, sem assisténcia direta ou
orientacdo do investigador” (FACHIN, 2006, p. 158). Nesse sentido, para a composi¢ao do
questionario de pesquisa, serdo formulados 36 quesitos, dos quais 6 (seis) serdo de multipla
escolha, 2 (dois) de respostas curtas e 28 seguindo uma escala likert, de gradacao de 1 a 5 (da
menor para a maior intensidade).

As perguntas, vale dizer, serdo respondidas pelas proprias autoridades decisoras,
constituindo um universo de 15 (quinze) participantes — que corresponde ao nimero de
Batalhdes ativos do CBMSC —, sendo que a abordagem representard um recorte transversal de
tempo. O contetido das perguntas, finalmente, permitira, na fase de coleta, tabulacdo,
discussdo e interpretacdo dos dados, uma analise em torno de 4 (quatro) dimensdes basicas da

pesquisa, as quais serdo explicitadas no capitulo 4 desta monografia.
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2 TEORIA DA DECISAO

Toda interpretagdo dentro do circulo hermenéutico-dialético deve ‘eliminar a
arbitrariedade das opinides prévias’ (achismo) e se fixar no real objetivo de estudo,
levando-se em consideracdo que ¢ a ‘realidade’ que nos fornece os dados para
compreendé-la. E somente a luz de uma consistente fundamentaggo tedrica sera
possivel compreender o objeto de estudo. (OLIVEIRA, 2013, p. 147).

Convém explicitar o fato de que a tematica “tomada de decisdo” (ou processo
decisorio) constitui o cerne da pesquisa em curso. Por esta razdo, afigura-se imperativa a
tarefa de aprofundar e sistematizar o estudo acerca da matéria, com vistas a lancar as bases
para a plena compreensdo dos topicos dedicados a andlise e discussdo do problema proposto
na parte introdutdria deste trabalho.

Apesar de representar — ao menos até a definicdo do tema —, um assunto pouco
explorado e relativamente desconhecido por este autor, fato € que, apds o processo de imersao
em pesquisa e levantamento bibliografico, percebeu-se que € vasta a colecio de autores que ja
se debrucaram (ou que ainda se debrucam) sobre o mote da tomada de decisdo. Por
conseguinte, revela-se for¢oso, do turno deste pesquisador, empreender um processo
meticuloso de investigacdo, coleta e selecdo das matérias que tenham pertinéncia com o
objeto deste trabalho monografico.

Com base nesse processo de pesquisa, maturagdo e decodificacdo, foi possivel delinear
os contornos do presente capitulo, no sentido de extrair, do amplo universo de que se constitui
a teoria da decisdo — a qual se espraia para os mais diversos e variados campos do saber,
deitando raizes em areas como economia, administracdo, psicologia, ciéncias sociais, dentre
tantas outras — uma parcela mais afeita a proposta deste trabalho monografico, composta pelos
topicos que serao desenvolvidos na sequéncia, a saber: conceito de tomada de decisdo; tipos
de problemas; o processo decisério; os tipos de pensamentos subjacentes ao processo
decisério; modelos de tomada de decisdo; a racionalidade pragmatica e os métodos de apoio a

decisao.

2.1 DECISAO

2.1.1 Conceito

Retira-se da singela definicdo de Abramczuk (2009, p. 27) que “decisdo ¢ o ato ou

efeito de decidir”. Prossegue o autor, a guisa de complementagdo, asseverando que “decidir
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significa escolher uma dentre varias alternativas de a¢do que se oferecem para alcangar
determinado proposito e renunciar a todas as outras. Toda decisdo ¢é, portanto, um processo
que envolve simultaneamente escolha e renuincia”. Ainda a esse proposito, Bazerman e Moore
(2014, p. 3) acrescentam que “se vocé ndo tem alternativas para escolher, ndo tem uma
decisdo a tomar”.

No campo da administragdo, recorrendo a lavra de Drucker (2015, p. 173), tem-se que
“uma decisdo ¢ um julgamento; ¢ uma escolha entre alternativas; €, raramente, uma escolha
entre o certo e o errado; no maximo, ¢ uma escolha entre o ‘quase certo’ e o ‘provavelmente
errado’ [...]”. Em outro trecho (2015, p. 177) ajunta que “sempre que temos de fazer um
julgamento, devemos ter alternativas entre as quais escolher uma. Um julgamento em que

temos apenas de dizer ‘sim’ ou ‘ndo’ ndo ¢ um julgamento em absoluto [...]”.

2.1.2 Tomada de decisao como funcio especifica do gestor

Tal conceito de decisdo, esposado no topico precedente, parece ser bastante caro para
os titulares de cargos de geréncia nas organizagdes, na medida em que eles se envolvem,
diuturnamente, no processo de tomada de decisdo e devem escolher entre as alternativas que
se apresentam, aquela que se convertera em melhor resultado ao ser executada (AMARAL;
SOUSA, 2011).

Na verdade, tomar decisdes ¢ a tarefa precipua do gestor, a razdo de ser de sua
existéncia na organizagdo. Fundamentalmente, o que define o gestor ¢ justamente esperar-se
dele, por virtude da posi¢do que ocupa e dos conhecimentos que possui, que tome decisdes
com significativo impacto sobre toda a organizagdo, seu desempenho e resultados
(DRUCKER, 2015).

Bem por isso, reputa-se desarrazoado que a figura do gestor se veja envolvida em toda
e qualquer pauta de decisdo, especialmente naquelas em que seria factivel o exercicio da
delegacao de poder. Nao sem outra razdo Drucker (2015, p. 142) reverbera que “gestores
eficazes ndo tomam uma grande quantidade de decisdes; concentram-se nas mais importantes.
Procuram prever o que ¢ ‘estratégico’ e ‘genérico’, em vez de envolver-se em resolver
problemas cotidianos”.

Para se atingir semelhante grau de assertividade, Drucker (2015, p. 185), no papel de
interlocutor com o seleto grupo dos nomeados ‘gestores eficazes’, propde o seguinte exercicio

de autorreflexdo: diante de uma situagao que se impoe, sera que “¢ realmente necessaria uma
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decisao?” Ato continuo a sua indaga¢do, emenda com mais uma de suas proverbiais

exortagoes, formulada nos seguintes termos:

[...] uma alternativa é sempre a de deixar tudo como estd. Nao se tomam decisdes
desnecessaria. Uma decisdo deve ser tomada quando uma condigdo se apresenta com
risco de degenerar se nada for feito. Se a resposta a pergunta ‘o que acontecera se
nada for fizermos?’ for tudo se resolvera por si sd, ndo devemos interferir [...] Aja
se, na comparacao, os beneficios sobrepujam grandemente o custo e o risco; aja ou
ndo, mas ndo dé um jeito ou procure um meio-termo. O tomador de decisdo eficaz
age ou ndo. Nao faz uma opgao pela metade. (DRUCKER, 2015, p. 186, 187, 188).

Parece licito afirmar que, sendo a decisdo um processo de escolha de uma alternativa
em detrimento de outras possiveis, e exaltando o fato de que a decisdo ¢ uma atribuicao
irrefragavel do cargo de gestor, os decisores de alto coturno deveriam centrar esfor¢os nas
questdes de significativa relevancia nos dominios da organizagdo, ou seja, esmerar-se naquilo

que concerne as decisdes estratégicas.

2.1.3 Decisoes estratégicas

Quando respeita a alta administragdo, a quem compete o manejo dos assuntos mais
estratégicos e complexos no contexto da organizacao, o tema suscita ainda mais cuidado. Com
efeito, a tomada de decisao ¢ de grande importancia para o sucesso da estratégia, ja que as
informacdes precisam ser manipuladas para gerar conhecimento e, assim, auxiliar na escolha
de alternativas mais adequadas para a situacdo em questdo. Os gestores precisam identificar,
analisar e solucionar possiveis problemas, implementando a¢des eficazes e em tempo habil
(URNAU; KIPPER e FROZZA, 2014).

Nesse quadrante, convém mencionar que decisdes estratégicas sao aquelas que tém seu
grau de importancia relacionado aos recursos envolvidos, conjunto de procedimentos e agdes
executadas. Ao mesmo tempo, sdo aquelas de carater critico para a organizagdo e que
geralmente sdo tomadas pelos gestores do alto escaldo, que trazem consigo um elevado grau
de influéncia da politica organizacional (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992 apud SANTOS;
DACORSO, 2016).

2.1.4 Informacio como substrato para a tomada de decisao

Outro fator intrinseco e necessario a decisdo diz respeito a coleta e selecdo das

informagdes. Nesse quesito, vale notar a acurada visdo de Oliveira (2004 apud Amaral e
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Sousa, 2011, p. 134), para quem “a tomada de decisdo, entendida como o processo pelo qual
sao escolhidas algumas ou apenas uma entre as alternativas para agdes a serem realizadas, ¢
considerada por alguns autores como a conversdo de informacdes em acdo.” Além disso,
parafraseando Barbosa (1997), a informacao pode ser vista como um fator capaz de reduzir a
incerteza no processo decisorio. Ainda assim, muitas vezes a informagdo disponivel ndo ¢é
suficiente para a toma da de decisao (URNAU, KIPPER e FROZZA, 2014).

Chun Wei Choo, considerado na literatura especializada como uma das referéncias no
assunto, aprofundando a abordagem ilustrada no paragrafo anterior, vislumbra trés maneiras
por meio das quais as informagdes sdo capazes de reduzir as incertezas no dominio da tomada

de decisao, consubstanciadas na seguinte transcrigao:

Primeiro a informagdo € necessaria para estruturar uma situagao de escolha. Limites
sdo tragados para delimitar o espago problematico no qual as solugdes serdo
buscadas, os participantes serdo solicitados e as influéncias serdo exercidas. Em
grande medida a estruturacdo de um problema determina os tipos e o contetido das
informagodes que serdo necessarias para a tomada de decisdo. Em segundo lugar, a
informagdo ¢ necessaria para definir preferéncias e selecionar regras. Multiplos
interesses e objetivos sdo esclarecidos, conciliados e expressos na forma de critérios
de escolha. Regras sdo ativadas mediante a comparagdo entre informacdes que
descrevem situagdes conhecidas e reagdes aprendidas. Em terceiro lugar, sdo
necessarias informagdes sobre alternativas viaveis e suas possiveis consequéncias.
(CHOO, 2013, p. 302-303, grifo nosso).

A proposito desse papel de protagonismo destacado pela doutrina, urge guindar a
variavel ‘informagdo’ ao inestimavel patamar de requisito basilar para a tomada de decisdo.
Nesse sentido, convém ao gestor, quando do desempenho de sua missdo primordial, cercar-se
de dados e informagdes robustos e consistentes acerca da questdo em exame, a fim de facilitar

a busca da solucao ideal para os fins pretendidos.

2.1.5 Classificacoes da decisao

Quanto aos seus desdobramentos de agdo, a decisdo pode ser dividida,
fundamentalmente, em dois tipos, quais sejam sequencial e unica. O primeiro refere-se a
escolha de uma dentre possiveis agdes em consequéncia de resultados de uma decisdo anterior
tomada sob condi¢des de incerteza ndo nula. E mais consentinea, por exemplo, a situagdes
que envolvam projecao de vendas de produtos no mercado, em cendrios econdmicos instaveis.
O segundo, por sua vez, ¢ aquele que determina um curso de acdo orientado para um
proposito, mas nao impde necessidade de outras decisdes posteriores, a ndo ser aquelas

referentes aos meios para levar avante o curso de agdo escolhido. Como exemplos, a escolha
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do projeto mais adequado de instalacio da nova fabrica de uma empresa, a escolha de
candidato com as qualificagdes necessarias para exercer determinada fungdo numa empresa,
etc. (ABRAMCZUK, 2009).

Ainda no que tange as classificagdes do termo, cabe explicitar as duas teorias que
estdo em voga na doutrina, e que caracterizam a forma pela qual se aborda a decisdo. A
primeira, denominada teoria descritiva (ou prescritiva), ¢ uma teoria ex post, isto ¢, estuda as
maneiras que as pessoas efetivamente utilizaram para tomar decisdes, ndo como dizem que
tomam decisdes nem como pretendem tomar decisdes no futuro. A segunda, intitulada teoria
normativa, ¢ do tipo ex ante, ou seja, busca estabelecer as maneiras que as pessoas deveriam
empregar para tomar decisdes. Este ‘deveria’ pode ser interpretado de varias maneiras, mas ha
consenso entre os estudiosos de que ele se refere as normas de racionalidade, isto €, aos
requisitos que permitem classificar uma decisdo como decisdo racional (ABRAMCZUK,

2009).

Embora haja diferenca entre as teorias descritivas e as teorias normativas (teorias
descritivas se referem a decisdes passadas, teorias normativas se referem a decisdes
futuras) entre elas ha interagdo, pois as teorias descritivas se fundamentam em
conclusdes das teorias normativas e estas refinam seus fundamentos com
informagdes advindas das teorias descritivas [...] (Abramczuk, 2009, p. 29).

2.2 PROBLEMA

Encarecendo o fato de que toda decisdo ¢ solugdo de um problema, reputa-se
fundamental descortinar os meandros dessa nova variavel contida no universo da tomada de
decisdo. Assim, admite-se a no¢cdo de problema, no celeiro da tomada de decisdo, como
necessidade de escolher uma dentre varias agdes possiveis diante de uma situagao. Essa nogao
estabelece que existe problema somente quando uma situagdo suscita em alguém a
necessidade de agir e, para agir, este alguém deve escolher uma agdo dentre varias possiveis.
Nao ha problema, portanto, quando a situacao suscita a necessidade de agir, a pessoa sabe o
que fazer — como agir — e efetivamente age em conformidade com este saber (que pode ser
determinado por habito, rotina, norma ou fundamento em precedentes) (ABRAMCZUK,
2009).

Em outras palavras, colocar um problema equivale a estabelecer um objetivo de agdo.
Resolver o problema, por sua vez, implica escolher uma das varias alternativas de a¢ao que se
oferecem para a consecucdo do objetivo. Finalmente, o que se denomina solu¢do do problema

¢ uma agao escolhida dentre varias alternativas possiveis (ABRAMCZUK, 2009).
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Oliveira (2009), exaltando o papel dos administradores (ou dos comandantes) nesse
contexto, afirma que as tarefas de decisdo — a que, apropriadamente, equiparou a instancia
conceitual de ‘solu¢do de problemas’ —, constituem partes particularmente importantes de seu
trabalho. Quer o problema seja pequeno, quer seja grande, em geral ¢ o administrador que tem
o dever de enfrentéd-lo e resolver o que fara.

Refinando ainda mais o estudo da expressao, tem-se que na estrutura de todo problema
estdo presentes quatro elementos basicos, representados pelos: (1) constituintes relevantes da
situacdo; (2) relagdes entre os constituintes relevantes; (3) método de elaboragdo das
alternativas de solucdo; e (4) método de verificagdo da solucdo. A identificagdo dos referidos
elementos se faz mediante uma analise de situagdo, e esta, por sua vez, determina a estrutura
do problema, que, de seu turno, define se o problema ¢ do tipo incompleto ou completo
(ABRAMCZUK, 2009).

Resgatando os dois ultimos conceitos mencionados no paragrafo predecessor, cuida-se
que os problemas incompletos — aqueles cuja estruturacao remete a questdes que se sucedem
infindavelmente —, nunca tém solucdo definitiva. Enquadram-se nessa categoria os problemas
de ordem metafisica, cientifica e filosofica. Ja os problemas completos, quando os quatro
elementos sdo unicos e conhecidos, fazendo com que o problema tenha estrutura Unica, tém
pelo menos uma solugdo definida para cada um deles (ABRAMCZUK, 2009).

Dos problemas classificados como completos — aqueles que tem relevancia para este
trabalho monografico —, derivam duas classes principais, as quais dizem respeito aos
problemas légico-formais e aos problemas praticos. Aqueles, pertencentes aos campos da
Logica e da Matemadtica, e que tem importancia essencialmente académica, constituem
problemas que o ser humano propde para si mesmo, ndo existindo como caracteristicas
problematicas da realidade em que o homem busca atender a necessidades de sobrevivéncia e
a expectativas de bem-estar. Estes ultimos, por sua vez, sdo resultantes de situacdes postas
pelo meio ambiente fisico e social; referem-se a recursos, sistemas e processos que
determinam a qualidade de vida das pessoas, individualmente e em sociedade, e sdo causados
por situagdes que exigem ac¢do por parte de pelo menos uma pessoa que, se nada fizer, ird se
defrontar com consequéncias que se contrapdem a suas expectativas de bem-estar. Uma vez
levantados, os problemas praticos ndo podem ficar sem solucio (ABRAMCZUK, 2009).

Relativamente aos problemas praticos, cumpre destrinchar referida classe em dois
universos distintos e que lhe sdo tributarios, sendo eles os problemas técnicos e os problemas
sociais. Os primeiros se referem ao comportamento ou estado de artefatos ou técnicas, ao

passo que estes ultimos guardam relagdo com o comportamento dos seres humanos nas
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interagdes com seus semelhantes, com o ambiente em que vivem — tanto no aspecto fisico
quanto cultural e institucional — e com os recursos de que lancam mao para viver a qualidade
de vida que podem viver ou para atingir patamares de qualidade de vida que almejam viver

(ABRAMCZUK, 2009, p. 17 ¢ 19).

A escolha de uma politica de combate ao crime, a ado¢do de um processo de
avaliacdo da qualidade do ensino universitario, a escolha de uma politica de
assisténcia social, a determinag@o de uma politica de tributacdo etc. sdo exemplos de
problemas sociais da sociedade propriamente dita. A definicdo de uma politica de
cargos e salarios, de um plano de carreira, de concessdo de beneficios (por exemplo,
subven¢do de planos de satde), a escolha de uma pessoa para ocupar determinado
cargo, a implanta¢do de um sistema de gestdo da qualidade etc., sdo exemplos de
problemas sociais de uma organiza¢do. (ABRAMCZUK, 2009, p. 19).

Procedendo a um novo desdobramento conceitual dos problemas praticos, t€ém-se que
eles se dividem em trés espécies, correspondentes aos problemas de correcdo, de risco e de
inovagdo. Correcao ¢ o ato ou efeito de corrigir, fazer com que algo seja ou se comporte como
deveria ser ou se comportar. Nesse passo, uma acdo de correcdo consiste em fazer uma
interven¢do na situagdo atual vista como indesejavel, com a finalidade de ter em seu lugar a
situacdo vista como normal ou desejavel. Risco, por sua vez, ¢ a qualidade inerente a um
conjunto de condi¢des cuja combinagdo favorece um dentre varios eventos possiveis e
mutuamente excludentes, dos quais pelo menos um tem consequéncias indesejaveis para
alguém. Inovacdo, por fim, ¢ o ato ou efeito de inovar. Na pratica, inovagdao ¢ um processo de
criagdo deliberada de uma situagdo vista como boa e vantajosa, mas atualmente inexistente
(ABRAMCZUK, 2009).

A titulo de breviario do assunto em debate, convém recorrer novamente ao magistério
de Abramczuk (2009), o qual pontua que toda a¢do destinada a um problema pratico — seja ele
de corregdo, de risco ou de inovagdo — ¢ meio para alcangar um propdsito. Todo meio para
alcancar um proposito ¢ escolhido dentre varios meios possiveis. A escolha de um dentre
varios meios possiveis para alcangar um proposito ¢ uma decisao.

Como arremate do presente topico, tendente a facilitar a compreensdo da extensa grade
conceitual imanente a tematica do ‘problema’, apresenta-se, na sequéncia, uma sinopse da
matéria, representada por meio de um diagrama em formato de mapa mental (Figura 1), assim

concebido:
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Figura 1: Mapa Mental resumindo os elementos e os tipos de problemas

Constituintes relevantes da situagao

Relagbes entre os constituintes relevantes

Incompletos Completos
Método de elaboracao das alternativas de solugao
Método de verificacao da solugao
Metafisicos
Logico-formais
Cientificos
Priticos
Filosdficos
Uma vez levantados, nao podem ficar sem solugao
Importancia essencialmente académica Universos Espécies
de inovacao
Técnicos
Logica
de corregdo
L. Sociais
Matematica .
de risco

Fonte: elaborado pelo autor, 2017.

2.3 O PROCESSO DECISORIO

Em linhas gerais, o processo decisorio pode ser conceituado como um conjunto de
procedimentos ¢ métodos de andlise que se propde a assegurar a coeréncia, eficicia e
eficiéncia das decisdes tomadas em funcdo das informagdes disponiveis, antevendo cendrios
possiveis. Para tanto, prende-se ao objetivo de prover uma metodologia racional que permita
avaliar a decisdo a ser tomada em ambiente de incerteza (BRASIL, 2015).

Abramczuk (2009, p. 43) define o processo de decisdo como “a cadeia de reflexdes e
acoes que se estende entre o instante em que ocorre a percepcao da necessidade de agir € o
momento em que se escolhe uma linha de acdo”. Pontua, adiante, que “quando o intervalo de

tempo entre a percepcdo da necessidade de agir e a agdo ¢ extremamente curto, quase
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imperceptivel, a acdo ¢ denominada impulsiva”. J& Bazerman ¢ Moore (2014) associam a

expressao julgamento aos aspectos cognitivos do processo de tomada de decisoes.

Para Howard (1988), professor da Universidade de Stanford, reconhecido e
premiado por sua significativa contribui¢@o para os estudos do processo de tomada
de decisdo, de forma geral esse processo pode ser sintetizado em etapas claras e
previsiveis. Segundo o professor Howard, o objetivo fundamental do processo
decisorio ¢ oferecer ao decisor, por meio de passos objetivos, uma visdo mais clara e
sistematizada do problema em questdo. O processo se inicia com a representacao
formal do problema, segue com a geracdo e analise das opc¢des e finaliza com
avaliacdo e aprendizado. Caso seja necessario, o processo ¢ retroalimentado e
refinado até que se tenha um cenario favoravel para o curso das agdes propriamente
dito. (SANTOS; DACORSO, 2016, p. 451).

Perfilhando o mesmo entendimento contido no excerto acima, Clemen (1996 apud
Santos e Dacorso, 2016), afirma que o processo de analise de decisdo proporciona uma
estrutura, um guia para que o decisor possa pensar de forma sistematica e aplicar técnicas que
efetivamente ajudem a tomar a melhor decis@o. Segundo o referido autor, ap6s a identificagdo
dos elementos inerentes a um problema de decisdo, a modelagem deve se ater ar trés passos
basicos, a saber: primeiro, identificar e estruturar os valores e objetivos; segundo, organizar os
elementos da decisdo em uma estrutura logica, utilizando arvores de decisdo e diagramas de
influéncia; e terceiro, realizar um refinamento e uma revisdo de todos os elementos que
compdem 0 processo.

No celeiro da administragdo, quando considerada como uma acgao, decidir ¢ um dos
momentos mais criticos da atividade de gerenciar qualquer empreendimento humano. Por esse
prisma, o estudo do processo de tomada de decisdo encontra-se umbilicalmente ligado as
atividades administrativas, porquanto, em grande medida, ¢ nesse campo que 0S pProcessos
decisorios ganham maior relevancia, uma vez que seus efeitos sao amplificados e afetam toda
uma complexa rede de interacdes, revelando-se de bom alvitre que os gestores detenham
habilidades na ciéncia da tomada de decisdo (PEREIRA; LOBLER e SIMONETO, 2010 apud
SANTOS; DACORSO, 2016).

Nesse cendrio, tem-se que a complexidade na tomada de decisdes ¢ comum em uma
infinidade de areas, tanto publicas, quanto privadas e, desde tempos imemoriais, o homem
tenta resolvé-los, amparando-se, basicamente, em trés tipos de estratégias para a definicdo dos
problemas: abstracdes (busca as cegas), heuristicas (baseadas na experiéncia) e raciocinios
dedutivos (busca racional a partir de um sistema ou forma de raciocinio dedutivo)

(OLIVEIRA, 2009).
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Bem a propdsito, as premissas destacadas na passagem acima, ¢ que ilustram as
formas pelas quais os individuos balizam as suas tomadas de decisdo — nomeadamente os
processos intuitivos (heuristicas, vieses cognitivos e experiéncias acumuladas) e os processos
racionais — servirdo de esteio para o desenvolvimento dos proximos subtopicos vinculados a

esfera do processo decisorio.

2.3.1 Tipos de pensamentos subjacentes ao processo decisorio

Estudos no reduto da psicologia propugnam a tese de que a mente humana ¢
governada por um sistema dual, representado por um espectro que se estende do polo da
intuicdo até o polo da racionalidade estrita. Na vanguarda dessa vertente estdo os renomados
autores Keith Stanovich e Richard West (2000) que, no artigo cientifico intitulado Individual
differences in reasoning: Implications for the rationality debate?, publicado na revista
Behavioral and Brain Sciences, cunharam as expressoes Sistema 1 e Sistema 2.

O pensamento no Sistema 1 refere-se ao nosso sistema intuitivo, que normalmente ¢é
rapido, automatico, sem esforco, implicito, emocional e sem percep¢ao de controle voluntario.
Pode-se dizer que os individuos tomam a maioria das decisdes na vida usando o pensamento
no Sistema 1. Por exemplo, normalmente decidem como interpretar a linguagem verbal ou a
informacao visual automadtica e inconscientemente (BAZERMAN e MOORE, 2014).

O Sistema 2, por outro lado, refere-se ao raciocinio mais lento, consciente, esfor¢ado
e explicito. Ele aloca atengdo as atividades mentais mais laboriosas que o requisitam,
incluindo célculos complexos. As operagao do Sistema 2 sdo muitas vezes associadas com a
experiéncia subjetiva de atividade, escolha e concentragdo, o que permite construir
pensamentos em séries ordenadas de passos, constituindo-se no protdtipo do pensamento
logico (KAHNEMAN, 2012).

Em que pese a divisao doutrinaria e conceitual, cuida-se que esses dois quadrantes da
mente ndo podem ser considerados blocos estanques, pois, no percuciente esclarecimento de

Kahneman (2012, p. 33 e 34):

[...] Os sistemas 1 e 2 estdo ambos ativos sempre que estamos despertos. O Sistema
1 funciona automaticamente e o Sistema 2 estd normalmente em um confortavel
modo de pouco esforgo, em que apenas uma fragdo de sua capacidade esta
envolvida. O Sistema 1 gera continuamente sugestdes para o sistema 2; impressoes,
intuicdes, intencdes e sentimentos. Se endossadas pelo Sistema 2, impressdes e
intuicdes se tornam crengas, € impulsos se tornam acdes voluntarias. Quando tudo
funciona suavemente, o que acontece na maior parte do tempo, o Sistema 2 adota as
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sugestoes do Sistema 1 com pouca ou nenhuma modificagdo. Vocé geralmente
acredita em suas impressoes e age segundo seus desejos, e tudo bem — normalmente.

De acordo com os preceitos de Bazerman e Moore (2014), na maioria das situagdes,
nosso pensamento no Sistema 1 ¢ o suficiente; ndo seria pratico, por exemplo, raciocinar
logicamente em cada escolha que fazemos enquanto compramos algo na mercearia. Contudo,
para eles, a logica do Sistema 2 deverd influenciar preferencialmente nossas decisdes mais
importantes.

Kahneman (2012) comunga de semelhante entendimento, ao sentenciar que o Sistema
2 ¢ vagaroso e ineficiente demais para servir como um substituto para o Sistema 1 na tomada
de decisdes rotineiras. Para superar essa aparente dificuldade, o referido autor propde o
seguinte acordo: aprender a reconhecer situacdes em que oS enganos sao provaveis € se
esforcar mais para evitar enganos significativos quando hé muita coisa em jogo.

Parece evidente, a vista da fundamentacdo erigida na presente topico, que a maior
parte do o individuo (seu Sistema 2) pensa e faz origina-se de seu Sistema 1, mas o Sistema 2
assume o controle quando as coisas ficam dificeis, € normalmente ele tem a ultima palavra.
Uma das tarefas do Sistema 2 ¢ dominar os impulsos do Sistema 1. Em outras palavras, o
Sistema 2 ¢ encarregado do autocontrole (KAHNEMAN, 2012).

Transportando a concepgao dual dos tipos de pensamento para o contexto da tomada
de decisdao no ambiente organizacional, afigura-se oportuna a lapidar observagdo de Bazerman
e Moore (2014, p. 5), quando apregoam que “embora um processo completo no Sistema 2 ndo
seja exigido para cada situacdo gerencial, uma meta importante para os gerentes devera ser
identificar situacdes em que deverdo passar do pensamento intuitivo do sistema 1 para o

sistema 2, mais 1l6gico”.

2.3.2 Racionalidade Limitada

Importa ressaltar que os trabalhos desenvolvidos por Stanovich e West (2000) estao
amplamente escudados na teoria da racionalidade limitada, concebida, nos idos de 1955, por
Herbert Alexander Simon — economista estadunidense, ganhador do Prémio Nobel em 1978 —,
em artigo intitulado A4 Behavioral Model of Rational Choice, publicado no The Quarterly

Journal of Economics.

O argumento de racionalidade limitada, proposto por Simon, foi construido a partir
da premissa de dindmica do sistema econdmico, em que ndo apenas as agdes dos
agentes econdmicos mudam ao longo do tempo, mas também o proprio ambiente em
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que atuam. Dessa forma, a capacidade de predigdo dos eventos futuros torna-se
impossivel, em virtude da incerteza sobre as condi¢des futuras do ambiente. Além da
incerteza quanto a probabilidade de ocorréncia de eventos futuros, o argumento de
racionalidade limitada assume também que os agentes ndo possuem capacidade de
obter e processar todas as informagdes relevantes para a tomada de deciso, tendo
em vista a complexidade do sistema em que estdo inseridos. Portanto, racionalidade
limitada ndo estd apenas relacionada a incerteza estrutural, pois mesmo
considerando uma situagdo hipotética de perfeita informagdo, a limitagdo dos
agentes para processar este conjunto de informagdes inviabiliza a busca de
resultados maximizadores. (MELO; FUCIDIJI, 2016, p. 623).

Ademais, a racionalidade objetiva ¢ limitada devido, entre outros fatores, a habilidades
inconscientes, habitos, valores e concepcdes do individuo, os quais podem divergir dos
objetivos organizacionais. Para que a racionalidade objetiva seja possivel, o individuo deveria
ter o conhecimento antecipado e completo das consequéncias de cada escolha, e, além de
outros aspectos, dispor de todas as op¢des de escolha possiveis, o que, na realidade,
tangenciaria o impossivel (SANTOS; DACORSO, 2016).

Ainda aludindo as contribui¢des de Simon, agora em expressa referéncia a um artigo
do autor publicado no ano de 1957, Serra, Tomei e Serra (2014), apontam que dentre os
fatores que afetam a cogni¢do dos decisores, € possivel citar a complexidade da tomada de
decisdo. Devido a complexidade e ao dinamismo ambiental em torno da tomada de decisdo,
os seres humanos ndo s3o capazes de agir de forma totalmente racional, ao que essa
incapacidade resulta em um estado geral de satisficing, na qual solugcdes ndo ideais sdo
escolhidas ao atenderem requisitos minimos da tomada de decisdo.

Para Bazerman e Moore (2014), ndo obstante a estrutura de racionalidade limitada de
Simon veja os individuos como tentando tomar decisdes racionais, ela reconhece que eles
normalmente ndo tém informagdes importantes que ajudariam a definir o problema, os
critérios relevantes e assim por diante. De outra monta — corroborando a premissa estatuida no
paragrafo anterior — inferem que, em regra, os individuos se ddo por satisfeitos: ao invés de
examinarem todas as alternativas possiveis, procuram até encontrar uma solu¢do satisfatoria
que seja suficiente porque alcanca um nivel de desempenho aceitavel.

Os conceitos de racionalidade limitada patenteiam que o julgamento humano se desvia
da racionalidade. Especificamente, ajudam a identificar situagdes em que os individuos
podem estar agindo com base em informagdes limitadas. Sem embargo, esses conceitos nao
informam como nosso julgamento sera enviesado — eles ndo ajudam a diagnosticar os vieses
sistematicos especificos, direcionais que afetam nosso julgamento (BAZERMAN; MOORE,
2014).



29

2.3.2.1 Heuristicas do julgamento

O termo heuristico, cuja acep¢do denota o “método de investigagdo com base na
aproximacao progressiva de um problema, de modo que cada etapa ¢ considerada provisoria”
(KAHNEMAN, 2012, p. 14), irrompeu na teoria da decisdo, associado ao vocabulo
julgamento, apds uma série de estudos empiricos empreendidos por Amos Tversky e Daniel
kahneman (1974), que culminaram na feitura do artigo “Julgamento sob Incerteza: Heuristicas
e Vieses”, publicado na revista Science.

No estudo em comento, os referidos autores identificaram que as pessoas contam com
diversas estratégias simplificadoras, ou regras praticas, ao tomar decisdes. Essas estratégias
simplificadoras sdo denominadas heuristicas. Assim como as regras-padrdo que orientam
implicitamente nosso julgamento, a heuristica serve como um mecanismo para enfrentar o
ambiente complexo em torno de nossas decisdes (BAZERMAN; MOORE, 2014). Kahneman
(2012, p. 22) resume o que seria a esséncia das heuristicas intuitivas: “quando confrontados
com uma questdo dificil, muitas vezes respondemos a uma mais facil no lugar dela,
normalmente sem perceber a substitui¢do”.

Quanto as espécies de heuristicas inventariadas na doutrina classica, cabe mencionar

que:

[...] elas foram denominadas disponibilidade, representatividade e ancoragem, e
consistem de estratégias utilizadas para simplificar situagdes de incerteza,
oferecendo formas rapidas e geralmente corretas para avaliar aspectos da situagdo
atual. A disponibilidade descreve a tendéncia por escolher alternativas facilmente
lembradas ou imaginadas. A representatividade se refere a tendéncia de atribuir
algum evento a um processo ou populagido devido a similaridade entre eles; ou seja,
ligar o evento a um processo do qual ele é representativo. Ja a ancoragem se refere a
situagdes em que um namero ou probabilidade deve ser estimado. Nesses casos,
pessoas tendem a escolher um valor como ponto de partida, ou ancora, e ajustar sua
resposta a partir deste nimero. A utilizagdo de heuristicas pode levar a alguns erros,
pois pode distorcer a interpretacdo de informacdes se aplicada indiscriminadamente;
entretanto, na maioria das situagdes, estas estratégias auxiliam na otimizagdo do
tempo e recursos cognitivos utilizados na tomada de decisdo. (BRANCO et al.,
2014, p. 68, grifo nosso).

Kahneman (2012, p. 21), que qualifica as heuristicas, grosso modo, como uma ‘regra
de bolso’ para fazer um julgamento dificil, reconhece, adicionalmente, a existéncia da
heuristica do afeto, aquela que ¢ deflagrada quando “os julgamentos e as decisdes sdo
orientados diretamente por sentimentos como gostar ou ndo gostar, com pouca deliberacao ou

raciocinio”.
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Além da heuristica do afeto, soma-se ao mais atual repertorio da matéria a do ‘teste de
hipdtese positiva’ (ou da confirmagao), que acabou por incorporar, & medida que os estudos
avancavam, a heuristica da ancoragem, hoje vista com uma espécie daquela. A heuristica do
teste de hipotese positiva proclama que os individuos, intuitivamente, usam dados seletivos
para testar hipdteses, como no caso em que a variavel de interesse (a exemplo de uma opinido
preconcebida (predisposi¢do favoravel ou ndo) sobre a descriminalizagdo do consumo da
maconha, ou sobre eventuais vantagens ou desvantagens de se contrair matriménio em idades
mais precoces) estd presente. Assim, por conta de suas inclinagdes pessoais, as pessoas
tendem a deixar de lado possiveis causas alternativas do efeito e se concentrar naquela(s) que
julgam ser a Unica (ou as unicas) responsavel (eis) pelo resultado, normalmente atribuindo
mais forca ao(s) seu(s) argumento(s) do que ele(s) na verdade o tem (t€ém) (BAZERMAN;
MOORE, 2014).

A logica que subjaz as heuristicas é que, na média, qualquer perda na qualidade da
decisdo serd contrabalancada pelo tempo poupado — recurso, diga-se de passagem, mas nao
fora de proposito, cada vez mais escasso nos atribulados tempos hodiernos. E, de fato, tais
‘atalhos’ conduzem com muito mais frequéncia a decisdes adequadas do que as ruins.
Entretanto, ndo se afigura sensato aceitar sempre a heuristica como garantia, uma vez que ha
muitas situagdes em que a perda de qualidade da decisdo ultrapassa em muito o tempo
poupado pela heuristica (BAZERMAN; MOORE, 2014).

Além disso, hd que se ressaltar que, quando lidam com a incerteza, as pessoas se
apoiam num nimero limitado de principios heuristicos para transformar a tarefa complexa em
simples operacdes de julgamento. Apesar de propiciar, em um sem-nimero de circunstancias,
um efeito lenitivo para o tormentoso processo de deliberagdo mental, os principios
heuristicos, na precisa admoestacdo de Choo (2003, p. 271, 272) “sdo uma faca de dois
gumes: por um lado, reduzem o esforco mental na tomada de decisdo, mas seu uso pode levar
a desvios sistémicos ou erros de julgamento”.

De mais a mais, a logica ‘sensata’ de contar com a heuristica sugere que o individuo
aceite voluntariamente as trocas de qualidade associadas & heuristica, o que na pratica nao
ocorre: a maioria das pessoas nao esta consciente da existéncia da heuristica e do seu impacto
constante sobre o seu processo de decisao. Consequentemente, falham ao distinguir entre
situacdes em que elas sdo benéficas e situacdes em que elas sdo potencialmente danosas
(BAZERMAN; MOORE, 2014).

De outro norte, as informagdes utilizadas pelo agente para a tomada de decisdo sdo

baseadas em fatos muito subjetivos, como as percep¢des que os individuos tém acerca do
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ambiente em que vivem. A racionalidade dos agentes depende de suas crengas, ¢ estas crengas
dependem das informagdes disponiveis no momento de suas agdes. Neste sentido, um
conjunto de informagdes completamente deturpadas pode gerar comportamento racional,
desde que as acdes de um grupo de individuos sejam amparadas por estas informagdes
(MELO; FUCIDIJI, 2016).

Nao bastassem os mecanismos simplificadores de resposta € o contexto da
precariedade de informagdes, que embaracam muitas vezes os individuos em seus processos
de tomada de decisdo, hd que se mencionar, ainda, as armadilhas envolvidas no fendmeno da
linguagem humana, instancia de exteriorizagdo do julgamento que Fiorin (2016, p. 81)

descreve com singular acuracia:

[...] por outro lado, ndo temos acesso direto a realidade, ele vem sempre mediado
pela linguagem, que ndo ¢ neutra. As relagdes interdiscursivas, que sao
contraditérias, determinam um ponto de vista na interpretacdo dos fatos e
acontecimentos. Estamos em lugares discursivos diferentes se, ao discutir os
acontecimentos bélicos na faixa de Gaza, dissermos que um soldado israelense foi
apanhado, sequestrado ou capturado pelos militantes do Hamas; que os que
pertencem a este movimento sdo terroristas, militantes ou soldados; que a entrada do
exército de Israel em Gaza ¢ uma invasdo ou uma reposta a um ataque. A mesma
coisa acontece se, ao discutir o problema da moradia, dissermos os sem-teto
invadiram ou ocuparam um prédio vazio. O MTST (Movimento dos Trabalhadores
Sem Teto) repudia o uso da palavra invasdo e vale-se do termo ocupacdo para
denominar sua forma de agir.

Na perspectiva da gestdo, ¢ licito afiancar que a heuristica oferece aos administradores
¢ a outros profissionais pressionados pelo tempo um modo simples de tratar com um mundo
complexo. Ajustando a lente para uma abordagem territorial mais restrita, tem-se que a
heuristica ¢ um dos maiores desafios do gestor brasileiro que deve lidar com contexto
complexo. Todavia, contar com a heuristica pode redundar em problemas, mormente porque
os individuos ndo estdo conscientes de que confiam nela. Infelizmente, a aplicagdo erronea da
heuristica em situagdes inadequadas induz as pessoas ao erro. Quando os administradores
tomarem consciéncia do potencial de impacto adverso da utilizacdo da heuristica poderao
decidir quando e onde uséd-la, minimizando assim sua dependéncia de heuristicas

probleméaticas (BAZERMAN; MOORE, 2014).

2.3.2.1.1 Vieses cognitivos

Kahneman (2012, p. 18-19), fazendo referéncia aos estudos pregressos realizados com
o concurso de Tversky, pontifica que as heuristicas do julgamento “sdo bastante Uteis, mas as

vezes levam a erros graves e sistematicos”. Tais erros, aqui denominados vieses cognitivos,
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equivalem a preferéncias intuitivas que violam consistentemente as regras da escolha racional.
De forma analoga, Bazerman e Moore (2014, p. 47) apregoam que “vieses acontecem quando
um individuo aplica uma heuristica de forma impropria”.

Serra et al. (2014, p. 14) apontam que uma parte substancial da literatura sobre a
tomada de decisdo estd vinculada a cogni¢do dos individuos decisores, e seus vieses
cognitivos. Citando Eisenhardt e Zbaracki (1992), os referidos autores defendem a
consideragdo da cogni¢do, da intuicdo e dos insights dos decisores no processo decisorio,
argumentando que estes complementam a racionalidade humana. Emendam, desta feita
recorrendo a lavra de Haselton, Neetle ¢ Andrews (2005), que os vieses cognitivos sdo efeitos
resultantes da cognigdo e de observacao pessoal, a exemplo de falhas de célculo, de atribuicao
social e de memoria, comuns a todos os seres humanos.

Cabe, neste comenos, indagar os motivos pelos quais os individuos falham na
aplicagdo das heuristicas seletivamente. Uma das hipoteses aventadas pela ciéncia da
cognicdo ¢ a de que nossas mentes estao interligadas para que se torne natural e confortavel
confiar nessas heuristicas. A titulo exemplificativo, e que ilustra os vieses como manifestacdes
das heuristicas do julgamento, aptos a sabotar o pensamento, citam-se aqueles vieses
relacionados a heuristica da disponibilidade, fendmeno que que permite correlacionar a
seletividade da memoria humana a uma fungdo natural da mente (BAZERMAN; MOORE,
2014).

Com efeito, a par dos estudos e dos experimentos ja realizados nesse campo, pode-se

atestar, na versao de Bazerman e Moore (2014, p. 87) que:

[...] nosso cérebro funciona melhor recordando-se de informac¢des que sdo
interessantes, emocionalmente provocadas ou recentemente adquiridas. O cérebro
humano evoluiu por milénios usando estratégias que ajudaram nossos ancestrais a
sobreviver e reproduzir. Os humanos parecem ser mais autoconscientes do que
quaisquer outros animais. Apesar disso, permanecemos profundamente ignorantes
quanto ao funcionamento interno de nossas mentes e dos processos, como a
lembranca da memoria imediata e o teste de hipotese confirmatoria, que podem ter
consequéncias tdo importantes e negativas.

Afora o exemplo reproduzido acima, a ciéncia especializada ja catalogou mais de 20
(vinte) vieses decorrentes do mau uso das heuristicas do julgamento. Nao se revela exequivel,
em vista do propdsito primordial deste trabalho, esmiugar cada um dos vieses descritos pela
doutrina, sob pena de se incorrer em perifrases desnecessarias. Todavia, julga-se oportuno
trazer a colagdo um apanhado dos principais vieses pesquisados, consoante o quadro sindptico

que adiante segue:
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Vieses que emanam da heuristica da disponibilidade:

1. Facilidade de lembranga: individuos julgam que eventos mais facilmente
recuperados pela memoria, com base na visibilidade ou recenticidade, sdo mais
numerosos do que eventos de igual frequéncia cujos eventos sdo lembrados com
menos facilidade;

2. Recuperabilidade: a avaliagdo que os individuos fazem da frequéncia de eventos
sofre viés com base no modo como as estruturas de suas memorias afetam o
processo de busca;

Vieses que emanam da heuristica da representatividade:

3. Insensibilidade aos indices basicos: ao avaliar a probabilidade de eventos,
individuos tendem a ignorar os indices basicos caso seja fornecida qualquer outra
descrigdo informativa — mesmo que seja irrelevante;

4. Insensibilidade ao tamanho da amostra: ao avaliar a confiabilidade de
informagdes de amostras, individuos frequentemente falham na avaliagdo do papel
do tamanho da amostra;

5. Interpretacdes erradas de chance: individuos esperam que uma sequéncia de dados
gerada por um processo aleatorio parecerd ‘aleatoria’, mesmo quando a série for
muito curta para que essas expectativas sejam estatisticamente validas;

6. Regressdo a média: individuos sdo propensos a ignorar o fato de que eventos
extremos tendem a regredir a média em tentativas subsequentes;

7. A falacia da conjungdo: individuos julgam erroneamente que conjungdes (dois
eventos ocorrendo concomitantemente) sdo mais provaveis do que um conjunto mais
global de ocorréncias do qual a conjunc¢do é um subconjunto;

Vieses que emanam da heuristica da confirmacao:

8. A armadilha da confirma¢do: individuos tendem a buscar informagdes
confirmatorias para o que eles acham que ¢ verdadeiro e deixam de procurar
evidéncias contrarias;

9. Ancoragem: individuos estimam valores com base em um valor inicial (derivado
de eventos passados, atribui¢do aleatoria ou qualquer informacdo disponivel) e
usualmente fazem ajustes insuficientes a partir daquela ancora para estabelecer um
valor final;

10. Vieses de eventos conjuntivos e disjuntivos: individuos exibem um viés em
relacdo a superestimacdo da probabilidade de eventos conjuntivos e a subestimacao
da probabilidade de eventos disjuntivos;

11. Previsdo retrospectiva (hindsight) e a maldi¢do do conhecimento: apds saber se
um evento ocorreu ou ndo, individuos tendem a superestimar até que grau eles
teriam previsto o resultado correto. Além do mais, ndo ignoram informagdes que
eles t&ém, mas que os outros ndo tém ao prever o comportamento dos outros;

12. Excesso de confianga: individuos tendem a ser excessivamente confiantes em
relacdo a corregdo de suas decisdes, especialmente quando respondem a perguntas
dificeis. (BAZERMAN; MOORE, 2014, p. 86, grifo nosso).

A despeito do potencial destrutivo oriundo do emprego indiscriminado e inadvertido
das heuristicas — e de seus correlatos vieses cognitivos —, marcadamente no terreno da tomada
de decisdo, cumpre enaltecer a importancia do estudo desses fenomenos em intmeros
campos, incluindo diagnosticos médicos, analises judiciais, servigos de inteligéncia e
espionagem, filosofia, finangas, estatisticas e estratégia militar. Diante desse cenario, ¢
possivel atualmente exibir um quadro mais rico e equilibrado, em que a habilidade e as

heuristicas sao fontes alternativas de julgamentos intuitivos e escolhas (KAHNEMAN, 2012).
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2.3.2.1.2 Intuicdo especializada

Cabe registrar, ainda na modalidade da racionalidade limitada, o protagonismo da
denominada intuicdo especializada, reputada como uma faceta, em geral, positiva da
heuristica do julgamento. Vale notar que, apesar de simbolizar a realizacdo de facanhas,
semelhante atributo nao € prerrogativa de notaveis. Na verdade, todo mundo realiza prodigios
de pericia intuitiva (intuitive expertise) varias vezes ao dia. Com efeito, a maioria das pessoas
detecta com perfeicdo o mais leve trago de raiva na primeira palavra de uma conversa
telefonica, reconhece ao entrar numa sala que estd sendo objeto da conversa e reage
rapidamente a sinais subitos de que o motorista no carro da faixa ao lado ¢ perigoso. Por
conseguinte, suas capacidades intuitivas do dia a dia ndo s@o menos maravilhosas do que os
insights impressionantes de um bombeiro ou médico experientes — apenas mais comuns
(KAHNEMAN, 2012).

Vale notar que, em alguns casos, a escolha de determinado procedimento para a
solugdo de problemas ¢ interpretada como descoberta stbita, desprovida de explicagdo logica.
Trata-se da proverbial experiéncia do ‘Eureka!’. Sdo situagdes em que as pessoas encontram,
de chofre, a solugdo para seus problemas. Atribui-se aparente proeza a capacidade da memoria
de armazenar os conhecimentos adquiridos no passado e resgatd-los por meio da intuigdo.
Assim, o pensamento intuitivo — aquele gravado de especialidade —, ¢ explicado quando o
individuo adquire experiéncia considerdvel em algum campo da ciéncia. Neste sentido, a
descoberta subita ¢ a denominada ‘cogni¢do quente’, que tende a evocar emog¢do ao resgatar
aquilo que esta armazenado na memoria (MELO; FUCIDIJI, 2016).

Porquanto a intuicdo geralmente ¢ uma maneira de saber ou sentir sem o uso da razdo,
convém diferenciar a intuicdo experiente da intui¢do emotiva. A intuicdo emotiva baseia-se
em reacdes emocionais, quase sempre precipitadas por situacdes de estresse. Executivos em
situagoes de estresse, por exemplo, comportam-se de uma maneira improdutiva para aliviar os
sentimentos de culpa, ansiedade e constrangimento. A intui¢do experiente (ou especializada),
por seu lado, baseia-se nos conhecimentos e experiéncias acumulados, que resultam na

capacidade de reconhecer e recuperar padroes na memoria (CHOO, 2003).

Quando confrontado com um problema — escolher um movimento no xadrez ou
decidir-se por investir em determinadas a¢des —, o mecanismo do pensamento intuitivo faz o
melhor que pode. Ocorre que, se o individuo tem uma especializagdo relevante sobre o

problema em exame, ele vai reconhecer a situacdo, e a solug¢do intuitiva que vem a sua mente
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¢ provavelmente a correta. Isso € o que acontece, por exemplo, quando um mestre enxadrista
olha para uma posi¢do complexa: os poucos movimentos que lhe ocorrem imediatamente sao
todos decisivos (KAHNEMAN, 2012).

Ainda que seja capaz de operar feitos inimagindveis, a busca espontdnea por uma
solugdo intuitiva as vezes fracassa — nem uma solugdo especializada nem uma resposta
heuristica vém a mente. Em tais casos muitas vezes o individuo se flagra passando a uma
forma de pensar mais lenta, mais deliberada e trabalhosa. Eis a fase de transi¢do entre as
variacdes do pensamento intuitivo — o especializado e o heuristico —, caracteristicas do
sistema 1, e o providencial prototipo do pensamento 16gico, racional e sistematico, proprio do

Sistema 2 (KAHNEMAN, 2012).

2.3.3 Abordagem Integrada

Conforme ilustram Santos e Dacorso (2016), a literatura a respeito do processo de
tomada de decisdo aponta para o predominio de abordagens baseadas na racionalidade
ilimitada e limitada, ou seja, racionalidade de um lado e sua contrapartida, intui¢do, de outro.
Os referidos autores reconhecem, todavia, a ascensdo de uma nova perspectiva, segundo a
qual ¢ necessaria uma integracao entre o pensamento deliberado, consciente, € o intuitivo, o
que conflui para a existéncia de um continuum e ndo para uma dicotomia entre as abordagens.

Nesse sentido, em expressa referéncia ao elenco de autores que consolidaram
semelhante tese — dentre eles o ja referenciado Herbert Alexander Simon (1987), S. Vergara
(1991), Naresh khatri e H. Alvin (2000), F. K. Andriotti et al. (2011), e Arie W. Kruglanski e
Gerd Gigerenzer (2011) —, Santos e Dacorso (2016) preconizam que, embora ndo haja um
consenso sobre o conceito de intuicdo, € possivel dizer que a intui¢do, pelo menos no contexto
da tomada de decisdo, ndo ¢ algo oposto a razdo, nem algo magico, tampouco um sexto
sentido; ¢, antes, uma sofisticada forma de raciocinio, que, conquanto fragmentada e
inconsciente, leva o decisor ao conhecimento.

A esse proposito, Motta (2014 apud Amaral e Sousa, 2011) informa que as decisdes
podem ser tratadas como algo cientifico e racional, enfatizando-se as andlises ¢ as relagdes de
causa e efeito, com a finalidade de antecipar agdes e decidir de forma mais eficaz e eficiente.
Por outro lado, no processo de tomada de decisdo urge aceitar a existéncia de uma face de
imprevisibilidade e de interagdo humana, tendente a lhe conferir a dimensdo do ilégico, do

intuitivo, do emocional e espontaneo, e do irracional.
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Encarecendo a prevaléncia fatica da abordagem integrada, Vergara (1991 apud Amaral
e Sousa, 2011) preleciona que os gestores combinam processos que envolvem analise
sistemdtica de dados com processos intuitivos. Rematando semelhante linha de raciocinio,
vale dizer que, em alguns casos, os gestores utilizam a intuicdo em todas as fases de um
processo de solucao de problema, ou seja, usam a intui¢do na fase de identificacio e definicao
do problema, na geracao de alternativas, na implementagao da solu¢ao, e outros (ISENBERG,

1984 apud SANTOS; DACORSO, 2016).

Para Endsley (1997), o processo de tomada de decis@o estratégica deve ser visto
como um continuo que vai desde a postura analitica, até uma atitude holistica e
arbitraria. Segundo a autora, o decisor vai se situar em um ponto desse continuo
conforme o contexto, isto ¢, diante da existéncia de fatos e sem pressdo do tempo, o
decisor pode ser mais analitico, ao passo que, quando estiver pressionado pelo
tempo e sem dados ou fatos, o decisor pode ser mais holistico e arbitrario.
(SANTOS e DACORSO, 2016, p. 452).

Resguardada a importancia fundamental da intuicdo nos processos decisorios, a
desenvoltura na utilizagdo da informagdo de forma racional e técnica permite as pessoas o
desenvolvimento de sua capacidade analitica. Assim, saber ordenar os problemas
organizacionais, analisa-los e buscar solu¢des sdo habilidades essenciais aos profissionais da
atualidade, constantemente expostos a tomada de decisdo nas organizagdes em que atuam
(AMARAL; SOUSA, 2011).

Disso decorre que, quando as apostas sao altas e a qualidade da decisdo ¢ importante,
vale a pena engajar-se em processos de pensamento mais esforcados e racionais, que podem
prevenir vieses indesejaveis. A chave para um processo decisorio refinado, portanto, esta em
aprender a distinguir entre utilizagdes adequadas e inadequadas do pensamento intuitivo, e
migrar deliberadamente para o processo sistematico de tomada de decisao quando a situacao

assim o exigir (BAZERMAN; MOORE, 2014).

2.3.4 Modelos de tomada de decisao

O termo ‘modelo’, no contexto em que ¢ apresentado neste topico do trabalho,
representa uma abstragdo, uma representagdo simplificada de um sistema para facilitar sua
andlise. Nesse sentido, ele procura ser uma analogia da realidade, construida por aqueles

fatores relevantes para uma situagdo particular e suas inter-relagdes (BRASIL, 2015).
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O estudo sobre o processo decisorio, sobretudo no ambito organizacional, tem sido
objeto de investigagdo de diversos tedricos e gestores, pelo menos nos ultimos 50 anos. A
importincia das reflexdes sobre essa tematica ¢ indiscutivel para a sociedade contemporanea,
uma vez que as organizacdes necessitam, cada vez mais, de decisdes acertadas, em um espago
de tempo que se revela cada vez mais exiguo (LOUSADA; VALENTIN, 2011).

Nessa perspectiva, levando-se em conta que o processo decisorio esta envolto em um
ambiente de crescente complexidade, julga-se oportuna, em determinadas conjunturas, a
adesdo a um conjunto de critérios para que se possa escolher uma entre as diferentes
alternativas sob consideragdo. Para tanto, alguns modelos de tomada de decisdo foram
desenvolvidos, a fim de sintetizar os principais mecanismos que orientem O processo
decisorio (REIS; LOBLER, 2012).

Dando vazdo aos ensinamentos de Reis e Lobler (2012, p. 400), tem-se que
“problemas complexos de tomada de decisdo, nos quais varios critérios podem tornar-se
necessarios para uma escolha final, sdo comuns em uma infinidade de areas”. A reboque da
precitada assertiva, cumpre referendar a premissa segundo a qual o desenvolvimento e a
aplicacdo de metodologias que permitam ao decisor ponderar com eficiéncia os diferentes
critérios usados na tomada de decisdo sdo recursos que vém facilitando o exercicio do seu

arduo mister.

O uso de modelos de tomada de decisdo permite aos gestores compreender a
estrutura organizacional e as relagdes complexas inerentes aos processos
desenvolvidos nesse ambiente. Portanto, hd a crescente relevancia no que tange a
investigar e construir modelos, que proporcionem uma melhor aplicabilidade de
métodos e técnicas no processo de tomada de decisdo organizacional, cuja base é a

informagao, visto que se constitui em recurso fundamental para o referido processo.
(LOUSADA; VALENTIN, 2011, p. 148).

Nota-se que a informagdo ¢ o insumo do processo decisdrio organizacional, ao que
tem papel fundamental para qualquer modelo de gestdo. Nessa vereda, para tomar a decisdo
certa ¢ preciso que o gestor possua informacdes internas e externas selecionadas, tratadas,
organizadas e acessiveis, de sorte a proporcionar a reducdo das incertezas. Portanto, ¢ de suma
importancia que o acesso a informacdo seja dado no tempo certo, que a informagdo seja
confiavel, bem como seja consistente (LOUSADA; VALENTIN, 2011).

Complementarmente, Beuren (2000 apud Lousada e Valentin, 2011), enuncia outras
vantagens associadas ao uso dos modelos de processo de decisdo, resumidas nas seguintes
locugdes: simplifica a visualizagdo geral das varidveis envolvidas na tomada de decisdo sem

alterar a esséncia; simplifica a visualiza¢do da amplitude das varidveis sem alterar a esséncia;
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auxilia na identificacdo de possiveis relacdes entre os elementos; permite compreender
relagdes complexas; serve como base para estabelecer e aprimorar parametros.

Ainda no tocante & importancia dos modelos decisorios, Oliveira (2009) conclui que
eles contribuem decisivamente para os processos de tomada de decisdo nas organizagdes.
Pontifica, outrossim, que eles sdo adequados as situagdes e as peculiaridades de cada
organizacao, seja ela publica ou privada, e buscam fornecer as informagdes e conhecimentos
efetivos.

Dentre os inimeros modelos de tomada de decisdo angariados na exuberante literatura
dedicada ao tema, este trabalho académico, a luz dos critérios de alinhamento e finalidade,
explorara aqueles vistosamente sistematizados na obra de Choo (2003), pedra angular de
muitos dos artigos pesquisados no decurso desta monografia.

Assim, cumpre destacar 4 (quatro) diferentes modelos de tomada de decisdo, cada qual
pertinente a um determinado conjunto de situagdes ¢ amoldado a perfis proprios de gestdo das
organizagdes, sendo eles: o modelo racional, o modelo processual, 0 modelo anarquico e o

modelo politico.

2.3.4.1 Modelo racional de tomada de decisdo

Conforme j& explicitado anteriormente, o individuo, enquanto ser singular, atua,
inexoravelmente, sob a égide da racionalidade limitada, que se manifesta em trés dimensoes
diferentes: na capacidade mental, habitos e reflexos do individuo; na extensdo do
conhecimento e das informacdes que possui; € nos valores e conceitos que podem divergir dos
objetivos da organizagdo. Como o ser humano ¢ limitado em sua capacidade cognitiva, as
organizac¢des tornam-se instrumentos necessarios e Uteis para a conquista de propdsitos mais
amplos. Destarte, as organizacdes, para que alcancem os seus designios, sdo intencionalmente
racionais, € nao apenas em espirito (e aparéncia), mas também na execucdao. Com efeito,
metas e objetivos sdo estabelecidos de antemdo e quando os participantes encontram
problemas na busca desses objetivos, procuram informagdes acerca das alternativas e
respectivas consequéncias, ¢ avaliam os resultados de acordo com os objetivos e preferéncias.
O modelo tem uma caracteristica linear de troca de energia, como foco no fluxo de
informagdes nos processos decisorios da organizagao (CHOO, 2003).

De acordo com o modelo racional, desenvolvido inicialmente por March e Simon
(1975), refinado por Cyert ¢ March (1992) e novamente ajustado por March (1994), a tomada

de decisdes ¢ um ato orientado para objetivos e guiado por problemas, e 0 comportamento de
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escolha, um comportamento regulado por normas e rotinas, de modo que a organizagao possa
agir de uma maneira procedimental e intencionalmente racional (CHOO, 2003).

Vale ressaltar, ainda, que o modelo de tomada de decisdo racional ¢ o mais
sistematizado e estruturado entre todos, pois pressupde regras e procedimentos pré-definidos,
que devem ser seguidos para que se possa atingir um bom resultado. Trata-se do tipo de
modelo talhado para estruturas organizacionais altamente burocraticas, cujas diretrizes sao

definidas através de regras formais (LOUSADA; VALENTIN, 2011).

As questdes-chave do modelo racional sdo: qual é o problema?; quais sdo as
alternativas?; quais sdo os custos e vantagens de cada alternativa?; e o que deve ser
observado como padrdo para tomar decisdes em situagcdes similares? [...] Este
modelo presume uma metodologia que pode ser aplicada em distintas situagdes, por
se tratar de um método sistematizado, define bem as etapas a serem seguidas pelo
decisor, cujo objetivo ¢ obter um resultado satisfatorio e, portanto, ¢ de facil
aplicacdo e entendimento. (LOUSADA; VALENTIN, 2011, p. 149-150).

Importa registrar que, no modelo racional, todas as fases exigem informagdes. O
gestor (decisor) necessita ter em maos informacgdes que tenham relagdo com o objetivo que se
pretende alcangar. As informagdes sdo obtidas internamente em diferentes setores da
organizacdo, ou seja, no modelo racional todos os tipos de informagdes produzidas podem
servir de base para a tomada de decisdo (LOUSADA; VALENTIN, 2011).

O modelo racional de tomada de decisdo, dada sua posicdo de centralidade no
desenvolvimento desta pesquisa académica, merece, frente aos outros trés modelos de tomada
de decisdo — os quais serdo resumidamente descritos nos topicos vindouros —, um estudo mais
acurado. Em especial, convém desvelar as nuances do modelo (ou técnica) da racionalidade
pragmatica, reputado como uma derivacdo do modelo principal (racional), e que apresenta
estreita correlacdo com o modelo adotado na esfera militar, conforme sera visto no capitulo

subsequente do trabalho.

2.3.4.1.1 Modelo da racionalidade pragmatica

O modelo da racionalidade pragmatica, concebido como uma vertente do seu modelo
matricial, o racional, é aquele, segundo Abramczuk (2009) — autor, vale dizer, que
sistematizou o estudo do referido modelo, em sua obra —, de verdadeiro interesse para a teoria
da decisdo. Na acepcao atribuida por Bazerman e Moore (2014, p. 7), ‘racionalidade’ denota o
“processo de tomada de decisdo que esperamos que leve ao resultado ideal, dada uma

avaliagdo precisa dos valores e preferéncias de risco do tomador de decisdes”.
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Remontando a etimologia do vocéabulo, tem-se que racional ¢ palavra com raizes na
expressao latina ratio, que designa o ato de calcular, computar, medir. Logica, Semantica e
Epistemologia sdo alguns dos campos que se dedicam a estabelecer fundamentos para a
racionalidade conceitual, a qual precede e determina a racionalidade pragmatica
(ABRAMCZUK, 2009).

Em termos mais precisos, pode-se dizer que, na definigdo de Abramczuk (2009, p. 34),
“a racionalidade pragmadtica se identifica com o processo de escolha da a¢do mais adequada
para alcancar um objetivo especifico da vida prética e com a organizacdo e utilizagdo eficaz
de meios para a consecucao deste objetivo”.

As normas de racionalidade pragmatica estao lastreadas em trés aspectos principais, a
saber: o axiologico, o coordenativo e o econdmico. O primeiro refere-se aos critérios de
preferéncia que norteiam a ordenagdo das alternativas de agdo que se oferecem para a
consecu¢ao de um proposito (resolucdo de um problema). O segundo, por seu lado, diz
respeito a ordenagdo propriamente dita das alternativas numa escala de preferéncias
determinada pela importancia relativa atribuida aos critérios de preferéncia. Ja o aspecto
econdmico, por sua vez, concerne a ordenagdo das alternativas em termos de critérios de
preferéncia que levam em conta o beneficio e o custo. Neste ultimo aspecto, cumpre informar,
valem dois principio, o da maxima eficiéncia e o do minimo esforgo (ABRAMCZUK, 2009).

Ainda relativamente aos critérios que fundamentam a racionalidade pragmatica,
considerando que esta se preordena a um processo de organizagao e utilizagao eficaz de meios
para um proposito determinado visto como vantajoso do ponto de vista de suas consequéncias
praticas, e levando-se em conta que a eficacia ¢ um critério de preferéncia de natureza
econdmica, segue-se dai que os aspectos econdmicos exercem papel preponderante no aspecto
axioldgico da racionalidade pragmatica. Ao fim e ao cabo, ¢ a eficacia que determina os
critérios de preferéncia mais relevantes para a ordenagdo de alternativas (ABRAMCZUK,
2009).

Uma caracteristica importante do modelo de racionalidade pragmatica, ¢ que ele se
apoia numa metodologia multicritério de apoio a decisdo, objetivando auxiliar no processo de
escolha, na ordenacdo e na classificagdo de alternativas, assim como na incorporagdo de
multiplos aspectos no processo decisorio. Desta forma, permite-se que o processo de decisao
seja o mais neutro, objetivo, valido e transparente possivel, sem a pretensdo de mostrar ao
decisor uma solugdo Unica e verdadeira, mas sim auxiliar na escolha da decisdo (REIS;

LOBLER, 2012).
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Nesse sentido, as premissas adotadas na consecu¢do do modelo de racionalidade
pragmatica guardam estrita similaridade com aquelas que permeiam o chamado ‘método de
analise hierarquica’ (AHP — do inglés Analytic Hierarchy Process). Criado por Thomas Saaty,
em 1980, e tido como um dos primeiros métodos da Escola Americana, o AHP permite
estruturar uma decisdo em niveis hierarquicos, determinando, por meio da sintese de valores
dos decisores, uma medida global para cada uma das alternativas, priorizando-as ou
classificando-as ao final do método (SAATY 1991 apud REIS; LOBLER, 2012).

O modelo (ou técnica) da racionalidade pragmatica também se distingue por operar em
fases ordenadas ¢ bem definidas para a tomada de decisdo. Como exemplo, tem-se a
metodologia descrita na obra de Abramczuk (2009), a qual est4 delineada em 6 (seis) estagios.
Seus preceitos, vale notar, t€ém forte inspiracdo nos estudos capitaneados pelo filosofo
estadunidense Joh Dewey (1859 — 1952), cujas ideias fomentaram o desenvolvimento de
varias propostas de estruturagdo do processo de decisdo no campo das teorias normativas. Nao
sendo objeto desta pesquisa monografica incursionar nas minucias do modelo em exame,
cumpre, sem embargo, enumerar cada uma das etapas que o compdem e evidenciar aquilo que
se considera os seus aspectos cardeias, conforme se observa no quadro constante do
APENDICE A.

Outra obra que explora uma metodologia bastante similar na seara da racionalidade
pragmatica ¢ a dos pesquisadores Bazerman e Moore (2014). Igualmente concebida em 6
(seis) estagios, esta vertente alternativa emprega uma terminologia ligeiramente diferente da
do modelo reproduzido no pelo autor acima mencionado, embora, em esséncia, ambas sejam
rigorosamente consonantes. A sintese de sua estrutura ¢ apresentada no quadro contido no

APENDICE B.

2.3.4.2 Modelo processual de tomada de decisdo

O segundo modelo descrito na obra de Choo (2003, p. 275), o processual, o qual
encontra raiz no trabalho de Mintzberg, Raisinghani e Théorét, “elucida as fases e ciclos que
dao estrutura a atividades decisorias aparentemente complexas e dinamicas”. Apesar de
apresentar similaridades com o modelo racional, este modelo opera mais adequadamente em
situacdes nas quais os objetivos sdo estratégicos e claros, mas os métodos técnicos para
alcangé-los sdo incertos.

Para Choo (2003, p. 283), as questdes-chave deste modelo s3o: “quais sdo as

organizacdes que atuam nesse tipo de circunstancia?; quais sdo as rotinas e procedimentos
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utilizados usualmente?; quais sdo as informagdes disponiveis?; e quais sdo os procedimentos
padrdes utilizados nesses casos?”. Este modelo concentra-se nas fases, nas atividades e na
dindmica dos comportamentos decisorios. Dada sua natureza, o modelo tem um grande
namero de elementos: trés fases decisdrias principais, trés rotinas de apoio as decisdes e seis

grupos de fatores dindmicos (LOUSADA; VALENTIN, 2011).

2.3.4.3 Modelo anérquico de tomada de decisdo

“No modelo anarquico, tanto os objetivos quanto os procedimentos sdo ambiguos. Nao
ha clareza em relacao aos problemas e as decisoes.” (LOUSADA; VALENTIN, 2011, p. 153).
Referido modelo ¢ discutido com referéncia ao modelo da lata de lixo proposto por Cohen,
March e Olsen (1972), e no qual “as organizacdes sdo semelhantes a latas de lixo onde os
problemas e solugdes sdo atirados pelos participantes, ¢ as decisdes resultam do encontro de
correntes independentes de problemas, solugdes, participantes e situagdes de escolha.”
(CHOO, 2003, p. 275).

Neste modelo, quando tanto os objetivos quanto a inseguranca técnica sdo altos, as
situagdes que requerem decisdo consistem em correntes relativamente independentes de
problemas, solugdes, participantes e oportunidades de escolha. A decisao ocorre quando ha
uma conjugag¢do propicia de fatores: a ocasido se apresenta; problemas, solucdes, participantes
e escolhas coincidem; soluc¢des sdo ligadas a problemas, e problemas as escolhas; por fim, ha

participantes que tém tempo e energia para fazer isso (CHOO, 2003).

2.3.4.4 Modelo politico de tomada de decisdo

Finalmente, o modelo politico, conforme o nome sugere, tem na politica 0 mecanismo
de apoio a decisdo, ou seja, os atores ocupam diferentes posicdes e exercem diferentes graus
de influéncia, de forma que as decisdes ndo resultam em uma escolha racional, mas, ao
contrario, derivam da influéncia dos atores. Este modelo foi inicialmente desenvolvido por
Allison (1971), que atesta que a decisdo estd intimamente relacionada ao poder que cada
individuo possui e como essa rede de relacionamento se desenha no ambito organizacional.
(LOUSADA; VALENTIN, 2011).

Quando os objetivos sdo contestados por varios grupos de interesse, isto ¢, sdo
contraditorios, ¢ quando a seguranga técnica ¢ alta dentro dos grupos, as decisdes e agdes

resultam da barganha entre os jogadores, cada qual manipulando os instrumentos de
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influéncia disponiveis em favor de seus interesses. Em sentido figurado, a decisdo politica
pode entdo estar ligada ao jogo, no qual os jogadores assumem suas posi¢cdes € fazem os

movimentos de acordo com as regras e seu poder de barganha (CHOO, 2003).

2.3.4.5 Propriedades caracteristicas dos modelos de tomada de decisao

Qualquer que seja o modelo de decisdo adotado, o ambiente organizacional no qual ele
ocorre ¢ definido, no minimo, por duas propriedades: 1) a estrutura e a clareza dos objetivos
organizacionais, as quais t€ém um impacto sobre as preferéncias e escolhas; e 2) a incerteza ou
quantidade da informacao sobre os métodos e processos pelos quais as tarefas devem ser
cumpridas e os objetivos devem ser atingidos (CHOO, 2003).

Logo, a se fiar na metodologia proposta por Choo (2003), tem-se que, em regra, o
modelo racional impera nos ambientes organizacionais em que os objetivos ¢ os métodos
adotados para o seu alcance sao claros; o modelo processual, de seu turno, prevalece naqueles
ambientes organizacionais em que, apesar da clareza dos objetivos, as técnicas a serem
aplicadas pairam em uma atmosfera de incerteza; o modelo andrquico, por seu lado, se impde
naqueles cendrios em que tanto os objetivos quanto os métodos a serem implementados sio
nebulosos e; o modelo politico, por sua vez, domina naquelas conjunturas em que as técnicas
sdo singelas, porém, em vista da natureza instavel e idiossincratica dos individuos, o grau de
ambiguidade e de conflito envolvido no estabelecimento dos objetivos ¢ acentuado.

O esquema apresentado abaixo (Figura 2), extraida da obra de Choo (2003), retrata

bem essas diferencgas entre os modelos de tomada de decisao:



MODELO
RACIONAL

* Orientado para objetivos
+ Guiado por regras, rotinas e
programas de desempenho

Figura 2: Representacio esquematica dos modelos de tomada de decisao

MODELO
PoOLITICO

* Objetivos e interesses
confiitantes

* Certeza sobre abordagens e
resultados preferidos

MODELO
PROCESSUAL

* Orientado por objetivos
* Mltiplas opgbes e
solugbes alternativas

MODELO
ANARQUICO

* Objetivos sao ambiguos
* Processos para atingir os
objetivos sdo obscuros

Fonte: CHOO, 2003, p. 276.

2.3.5 Métodos de apoio a decisao

Embora o processo de decisao seja fundamentalmente unico, e a palavra final se
circunscreva a algcada do gestor (decisor), existem varios métodos de apoio a decisdo, ou seja,
maneiras de analisar e processar as alternativas de acdo mais adequadas para resolver o
problema. Esses métodos denominam-se métodos de apoio a decisdo justamente porque
auxiliam a estruturar e analisar alternativas de agdo com vistas a consecucao de um propdsito.
A solugdo do problema ¢ a decisdo, o ato de escolher uma alternativa de acdo considerada
adequada para a consecucao do propdsito. Por essa oOtica, os métodos de apoio a decisdo nao
resolvem problemas, sdo apenas meios que contribuem com informagdes para que o ser
humano (no caso o gestor / decisor) os resolva (ABRAMCZUK, 2009).

Tais métodos sdo condicionados por dois fatores, incerteza e complexidade. O
vocabulo incerteza, no contexto da tomada de decisdo, transmite uma incapacidade de
determinar antecipadamente a ocorréncia de eventos possiveis. Semelhante concepgdo se
expressa em dois dominios: a incerteza estatistica (também denominada de incerteza
aleatoria) e a incerteza epistémica. Enquanto a incerteza estatistica se refere a um universo de

eventos cuja distribuicdo de probabilidades ¢ conhecido, a incerteza sist€émica diz respeito a
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um universo em que ndo somente se desconhece a distribuicdo de probabilidades dos
possiveis eventos, mas também se ignoram todos os fatores que determinam um evento em
especial, de tal modo que o mesmo evento, ocorrendo em diferentes tempos e lugares, nao
tem necessariamente as mesmas causas (ABRAMCZUK, 2009).

O termo complexidade, considerado na perspectiva do processo decisorio, nao
representa sindonimo de complicagdo nem de confusdo. Diferentemente, aplica-se a sistemas
que consistem em partes que interagem de tal modo que influenciam significativamente o
estado ou comportamento do sistema no futuro. A complexidade resulta em caracteristicas
denominadas propriedades emergentes, ou seja, aquelas que sdo apresentadas pelo sistema,
mas que nenhuma de suas partes possui. A titulo ilustrativo, sabe-se que nenhum neurdnio
possui consciéncia, mas esta se manifesta como propriedade emergente do cérebro humano
(ABRAMCZUK, 2009).

A doutrina especializada apresenta quatro géneros principais de métodos de apoio a
decisdo, vocacionados para o enfrentamento de situagdes no dominio dos problemas praticos,
sendo eles: 1) métodos deterministicos; 2) métodos heuristicos; 3) métodos estocasticos; e 4)

métodos inferenciais.

Métodos deterministicos: siao utilizados quando os quatro elementos da estrutura
de um problema (os constituintes relevantes da situagdo, as relagdes entre estes
constituintes relevantes, o método de elaboracdo das alternativas de solugdo e o
método de verificagdo da solucdo) sdo todos conhecidos. Fazem uso de métodos
deterministicos o engenheiro civil que elabora o projeto de constru¢do de um
edificio, o engenheiro mecanico que projeta uma maquina, o chefe de cozinha que
elabora a receita de um manjar especial, etc.

Métodos heuristicos: heuristico ¢ o vocabulo formado irregularmente da juncao dos
vocabulos gregos heuriskein (descobrir, encontrar) e heuretikos (inventivo). Um
método heuristico € aquele que estimula ou guia um procedimento empirico do qual
resultam alternativas satisfatorias de solugdo para um problema, mas ndo ha como
comprovar que se levantaram todas as alternativas possiveis de solugdo do
problema; a melhor delas (a chamada solug@o 6tima) pode ndo ter sido encontrada.
O gerente de produgdo que elabora alternativas de produgdo de varios produtos que
devem ser produzidos pela utilizacdo do mesmo conjunto de equipamentos baseia
seus calculos num método heuristico, assim como o especialista de Logistica que
determina as alternativas de trajeto mais rapido e de menor custo para o transporte
rodoviario de cargas da cidade de Sdo Paulo para Campo Grande, no Mato Grosso
do Sul.

Métodos estocasticos: estocastico provém do grego stochastiko, adjetivo que
designa pessoa habil em alcangar um resultado procedendo por tentativa e erro. O
adjetivo estocastico refere-se a sistemas e processos cujo estado ou comportamento
num instante futuro, embora consequéncia do estado ou comportamento presente,
ndo ¢ totalmente determinado por este estado ou comportamento presente. Os
métodos estocasticos sdo utilizados nos mais diversos campos de atividade. O
meteorologista que elabora a previsdo do tempo para os proximos trés dias, o
investidor que procura determinar a combinagao de agdes que lhe possibilite ganhar
0 maximo possivel de dinheiro por investir na bolsa de valores [...].

Métodos inferenciais: inferencial ¢ adjetivo do substantivo ‘inferéncia’, que
designa o ato ou efeito de inferir. Na Logica, inferéncia é o processo de passar de
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uma ou mais proposigdes ou julgamentos considerados verdadeiros para outra
proposicdo ou julgamento cuja verdade se acredita decorrer da verdade das
proposicdes ou julgamentos anteriores. Fora da Logica, todavia, a inferéncia
consiste na aceitagdo do pressuposto de que eventos passados ocorridos sob
determinadas condig¢des podem ocorrer no futuro sob as mesmas condi¢des. Os
métodos inferenciais sdo muitos, mas o mais bem fundamentado é o método de
inferéncia estatistica. Métodos inferenciais relativamente simples sdo utilizados no
controle estatistico de processos, ou CEP. Este ¢ adequado para determinar, por
exemplo, se os parafusos produzidos em determinado periodo do dia de produgdo
estdo dentro dos limites de tolerancia das especificacdes, se os recipientes de leite
que vao ser remetidos amanha para venda contém o volume declarado no rétulo etc.
(ABRAMCZUK, 2009, p. 15-17, grifo nosso).

No que tange a aplicabilidade dos métodos de apoio a decisdo nos diferentes cenarios

que se apresentam, pode-se afirmar que os métodos deterministicos € os heuristicos sdo

r

empregados em condigdes de incerteza que, para fins praticos, ¢ considerada nula. Em

condi¢des de incerteza nao nula, adotam-se métodos estocasticos ¢ inferenciais, ambos com

raizes no calculo de probabilidades. O diagrama divisado a seguir (Figura 3), adaptado da

obra de Abramczuk (2009), mostra a correlagdo entre complexidade e incerteza e os

correspondentes métodos de apoio a decisdo no reduto dos problemas praticos:

Figura 3: Diagrama representando os métodos de apoio a decisio

ALTA

MOP>»PO"XMHOTZE00O

BAIXA

Métodos heuristicos Métodos estocasticos
Métodos deterministicos Métodos inferenciais
NULA INCERTEZA ALTA

Fonte: adaptado pelo autor a partir do original de Abramczuk (2009, p. 15).
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3 ESTRUTURAS DE ESTADO-MAIOR E O PROCESSO DECISORIO NAS
ORGANIZACOES MILITARES

ApoOs estruturar e sistematizar a teoria da decisdo, sob uma perspectiva mais mais
ampla e conceitual, cumpre, neste capitulo do trabalho, dando marcha ao processo gradual de
refinamento da pesquisa, trasladar esse estudo para o ambiente das Unidades Bombeiro
Militar.

Para tanto, cumpre elucidar, prefacialmente, aquele conjunto de matérias que
precedem a finalidade precipua deste capitulo, que ¢ a de entender o funcionamento das
estruturas de Estado-Maior dos Batalhdes e sua relacdo com o processo de tomada de decisao
dos respectivos comandantes.

Logo, para que seja viavel empreender uma abordagem em profundidade sobre o
tema, revela-se primordial discorrer, seguindo uma cadeia ordenada e concatenada de
raciocinio, sobre os seguintes topicos: a caracterizagdo dos Corpos de Bombeiros Militares; a
caracterizagdo do CBMSC; os aspectos administrativos do Comando Militar; a doutrina de
Comando e Estado-Maior; o processo decisorio na esfera da administragdo militar; o Estado-

Maior no CBMSC; e, finalmente, o Estado-Maior no ambito das Unidades do CBMSC.

3.1 CARACTERIZACAO DOS CORPOS DE BOMBEIROS MILITARES

A legislacdo primaria que estabelece a existéncia dos Corpos de Bombeiros Militares
no Brasil ¢ a Constituicdo Federal (CF) de 1988. Dentre os 6rgdos enumerados de forma
taxativa pela referida Carta Magna como responsaveis pelo exercicio da seguranga publica,

estao os Corpos de Bombeiros Militares, conforme disposto no artigo 144:

Art. 144. A seguranca publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de
todos, ¢ exercida para a preservagdo da ordem publica ¢ da incolumidade das
pessoas ¢ do patrimonio, através dos seguintes orgdos: (EC n® 19/98) [...] V —
policias militares ¢ corpos de bombeiros militares. [...] § 5° As policias militares
cabem a policia ostensiva e a preservacdo da ordem publica; aos corpos de
bombeiros militares, além das atribuicoes definidas em lei, incumbe a execuc¢ao
de atividades de defesa civil; § 6° As policias militares e corpos de bombeiros
militares, forcas auxiliares e reserva do Exército, subordinam-se juntamente com
as policias civis, aos governadores dos Estados, do Distrito Federal e dos Territorios.
(BRASIL, 2016, grifo nosso).

O art. 144, §5° da Constitui¢do, vale dizer, ndo atribui competéncia bem definida aos
Corpos de Bombeiros, além da execucao das atividades de defesa civil. As demais atribui¢des

tém de ser definidas em lei. A doutrina em geral ndo entende essa lacuna constitucional, pois a
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comunidade reconhece ha muito tempo quais sdo essas atribuigdes, até porque conta didria e
diuturnamente com os servigos de bombeiro, disponiveis pelo proverbial telefone de emergén-
cia 193 (ACORDI, 2010).

Logo, ¢ licito afirmar, com base na previsdo constitucional afeta ao rol de atribui¢des
dos Corpos de Bombeiros Militares, que nossa Carta Politica foi deveras comedida nessa tare-
fa, chancelando apenas os contornos de atuacao dos referidos 6rgaos. Com efeito, a CF/88
pontuou apena uma incumbéncia expressa aos CBMs, qual seja, a ja referenciada execucdo de
atividades de defesa civil, reservando a lei ou matéria infraconstitucional o papel de esmiucar
os demais misteres das corporagdes estaduais (MAIA, 2014).

Outro ponto que merece destaque, ainda com referéncia ao artigo 144 da CF/88, diz
respeito ao enunciado do seu § 6°, o qual situa as Policias Militares e os Corpos de Bombeiros
Militares como forgas auxiliares e reserva do Exército Brasileiro (EB). Tal vinculagdo, cum-
pre observar, transcende ao plano meramente formal, uma vez que as referidas corporagdes
estaduais, para ostentarem a condi¢do de organizagdes militares, devem seguir legislacdes e
conceitos doutrinarios erigidos em conformidade ou a semelhanca daqueles adotados pelo EB.
Como exemplos concretos, t€ém-se a necessaria subordinagdo aos preceitos estatuidos no Re-
gulamento Interno e dos Servigos Gerais (RISG), aos principios contidos no Regulamento
Disciplinar, a imposi¢ao ao uso de uniformes, a sujeicdo ao Codigo Penal Militar, dentre ou-
tras obrigagdes estabelecidas no Decreto-Lei n° 667, de 2 de julho de 1969 (que reorganiza as
Policias Militares e os Corpos de Bombeiros Militares dos Estados, Territérios e do Distrito
Federal), e no seu correspondente decreto regulamentador (Decreto Federal n°® 88.777, de 30
de setembro de 1983 (R-200)).

Dando seguimento ao estudo dos dispositivos constitucionais afetos aos Corpos de
Bombeiros Militares, Maia (2014), ao analisar o teor do artigo 42, extrai duas premissas
basilares das corporagdes, a saber: 1) os membros dos CBMs, juntamente com os das Policias
Militares, pertencem a uma categoria especial de servidores publicos, denominada ‘militares
estaduais’, gravada de tratamento singular perante a CF/88 e a legisla¢do infraconstitucional;
e 2) a estrutura da instituicdo ¢ baseada nos primados da hierarquia e da disciplina. Eis o

embasamento legal aduzido:

Art. 42. Os membros das Policias Militares ¢ Corpos de Bombeiros Militares,
instituicdes organizadas com base na hierarquia e disciplina, sio militares dos
Estados, do Distrito Federal e dos Territorios.

§ 1° Aplicam-se aos militares dos Estados, do Distrito Federal e dos Territorios, além
do que vier a ser fixado em lei, as disposi¢des do art. 14, § 8°, do art. 40, §9°, e do
art. 142, §§2° e 3°, cabendo a lei estadual especifica dispor sobre as matérias do
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art. 142, § 3°, inciso X, sendo as patentes dos oficiais conferidas pelos respectivos
governadores. (BRASIL, 2016, grifo nosso).

Encarecendo o proposito de bem posicionar os Corpos de Bombeiros Militares na

estrutura politico-normativa do Estado, Lazzarini (1991, p. 116) observa que:

De qualquer modo, porém, os CBM existentes no Brasil, autbnomos ou nao, sio
orgdos integrantes da Administragdo Publica, em especial, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Territérios. Eles integram, em outras palavras, o Poder Executivo,
sujeitando-se, como qualquer outro 6rgdo da Administracdo Publica, s normas e
principios juridicos que regem as suas atividades, salientando-se, em especial, os
principios da legalidade, impessoalidade (finalidade), moralidade, publicidade e
eficiéncia (artigo 37 da Constituigdo de 1988).

Destarte, sendo 6rgaos da Administragdo Publica, os Corpos de Bombeiros Militares
tém a sua regéncia no moderno Direito Administrativo, tendo em vista que esse ramo do
direito publico interno corresponde ao conjunto de principios juridicos, normatizados ou ndo,
que regula as atividades da Administracdo Publica em quaisquer de seus departamentos

(LAZZARINI, 1991).

3.2 CARACTERIZACAO DO CBMSC

3.2.1 Aspectos legais e doutrinarios

No ambito estadual, a principal legislagdo referente ao Corpo de Bombeiros Militar
encontra-se na Constituicdo do Estado de Santa Catarina, promulgada em 5 de outubro de
1989. Mediante a aprovacdo da Emenda Constitucional n® 33, de 13 de junho de 2003, o
Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina passou a existir como organizagao autonoma,
independente da Policia Militar. Os integrantes dessa nova Corporacdo passaram a ser
denominados militares estaduais, juntamente com os integrantes da Policia Militar de Santa
Catarina (PMSC) (MAIA, 2014).

A Constitui¢ao Catarinense estabeleceu, ainda, no seu artigo 31, inserido pela referida
Emenda Constitucional n° 33, que a PMSC e o CBMSC terdo o estatuto, lei de remuneragao,

regulamento disciplinar e leis de promocao Unicos, in verbis:

Secao IIT —

Dos Militares Estaduais

[...]

Art. 31 — Sédo militares estaduais os integrantes dos quadros efetivos da Policia
Militar ¢ do Corpo de Bombeiros Militar, que terdo as mesmas garantias, deveres ¢
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obrigacdes — estatuto, lei de remuneragdo, lei de promogdo de oficiais e pracas e
regulamento disciplinar tinico.
[...] (SANTA CATARINA, 2017).

Para Maia (2014), de modo a guardar a estrita observancia dos mandamentos
constitucionais, a Carta Politica do Estado de Santa Catarina de 1989, ainda na esteira da
Emenda Constitucional n° 33, inseriu 0 CBMSC como 6rgdo integrante da seguranga publica,

conforme se pode observar:

Art. 105 — A seguranga publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de
todos, é exercida para a preservagdo da ordem publica ¢ da incolumidade das
pessoas e do patrimdnio, através dos seguintes orgdos: [...] III - Corpo de
Bombeiros Militar; (SANTA CATARINA, 2017, grifo nosso).

De acordo com Neves (2013, p. 20), nesta nova conformacdo legal dotada pela
Emenda Constitucional n°® 33, a CE/89, no seu artigo 108, explicitou em termos concretos as
atribuicdes confiadas ao Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina, a teor do excerto

reproduzido abaixo:

Art. 108. O Corpo de Bombeiros Militar, 6rgdo permanente, for¢a auxiliar, reserva
do Exército, organizada com base na hierarquia e na disciplina, subordinada ao
Governador do Estado, cabe, nos limites de sua competéncia, além das outras
atribuicées estabelecidas em lei: I — realizar os servigos de prevencdo de sinistros
ou catastrofes, de combate a incéndio e de busca e salvamento de pessoas ¢ bens e o
atendimento pré-hospitalar; II — estabelecer normas relativas a seguranga das
pessoas e de seus bens contra incéndio, catastrofe ou produtos perigosos; Il —
analisar, previamente, os projetos de seguranga contra incéndio em edificagdes,
contra sinistros em areas de risco ¢ de armazenagem, manipulacdo e transporte de
produtos perigosos, acompanhar e fiscalizar sua execugdo, e impor sangdes
administrativas estabelecidas em lei; IV — realizar pericias de incéndio e de areas
sinistradas no limite de sua competéncia; V — colaborar com 6rgaos da defesa civil;
VI — exercer a Policia judiciaria militar, nos termos da lei federal; VII — estabelecer a
prevengdo balnearia por salva-vidas; e VIII — prevenir acidentes e incéndios na orla
maritima e fluvial. (SANTA CATARINA, 2017, grifo nosso).

Reponta da CE/89, mormente da leitura do seu artigo 108, o rol de atribui¢des
conferido pelo legislador estadual ao CBMSC — sem prejuizo da execugdo de outras
responsabilidades estabelecidas em lei. Do referido dispositivo se retira que o CBMSC atua
em um espectro bem amplo de atividades, compreendendo, em linhas gerais, a prestagdo dos
seguintes servigos publicos: combate a incéndio, busca e salvamento de pessoas e bens,
atendimento pré-hospitalar, prevencdo balnearia, policia judiciaria militar, prevengdo de
incéndios, sinistros e catastrofes, além do exercicio da policia administrativa na seara da

seguranga contra incéndio.
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Com respaldo em semelhantes misteres, que constituem a sua finalidade publica, o
CBMSC concebeu, no ambito do Conselho Estratégico da Corporagdo, os principios
essenciais de sua atuacdo, os quais podem ser traduzidos na sua missdo, que ¢ a de prover e
manter servigos profissionais e humanitarios que garantam a prote¢do da vida, do patrimdnio
e do meio ambiente, visando proporcionar qualidade de vida a sociedade, e na sua visdo, que ¢
a de ser referéncia e modelo de exceléncia na prestagao de servigos de bombeiro.

A Constitui¢do Estadual prescreveu também que, enquanto o CBMSC ndo dispuser de
Lei de Organizacdo Bésica (LOB) propria, aplicar-se-4 a LOB da Policia Militar. (MAIA,
2014). Cita-se o aludido dispositivo:

ATO DAS DISPOSICOES CONSTITUCIONAIS TRANSITORIAS

[..]

Art. 53 — Até que dispositivo legal regule sobre a organizagdo basica, estatuto,
regulamento disciplinar e lei de promogao de oficiais e pracas, aplica-se ao Corpo de
Bombeiros Militar a legislagdo vigente para a Policia Militar. § 1° — A legislacdo
que tratar de assuntos comuns como do estatuto, do regulamento disciplinar, da
remuneragdo, do plano de carreira, da promogdo de oficiais e pragas ¢ seus
regulamentos, sera Uinica e aplicavel aos militares estaduais. § 2° — A legislagdo que
abordar assuntos como lei de organizag¢do basica, orcamento e fixacao de efetivo,
sera especifica e aplicavel a cada corporagdo. (SANTA CATARINA, 2017).

Com vistas ao enquadramento as prescri¢des constitucionais e legais que lhe sdo
cogentes, 0 CBMSC, na figura de seu Comandante-Geral, editou, a 12 de junho de 2007, a
Portaria n° 114/CBMSC/2007, publicada no Diario Oficial do Estado (DOE), sob n° 18.146,
em 20 de junho de 2007). Por meio do referido instrumento normativo, sobretudo da dic¢do
de seu artigo 1°, a Corporagdo passou a adotar, regimental e oficialmente, os trés
regulamentos fulcrais de sua organizagdo (R1, R2 e R3), sendo eles, respectivamente: (1) o
Regulamento Interno e dos Servigos Gerais — RISG; (2) o Regulamento de Continéncias,
Honras, Sinais de respeito ¢ Cerimonial Militar das For¢as Armadas, do Exército Brasileiro; e
(3) o Decreto Estadual n® 12.112/80, Regulamento Disciplinar da Policia Militar de Santa
Catarina — RDPMSC.

3.2.2 Estrutura organizacional

No contexto da estrutura administrativa do Poder Executivo Estadual, o CBMSC, na
qualidade de o6rgdo da administragdo publica direta, compde o quadro das instituigdes
subordinadas a Secretaria de Estado da Seguranca Publica. Tal ¢ a previsao do artigo 60, III,

da Lei Complementar n° 381, de 7 de maio de 2007, alterado pela Lei Complementar n° 534,



52

de 20 de abril de 2011 (ultima reforma administrativa promovida pelo Governo do Estado),

conforme segue:

SECAO IV

Da Secretaria de Estado da Seguranga Publica

Art. 60. A Secretaria de Estado da Seguranga Publica é constituida pelos seguintes
orgaos e institui¢des: (Redagdo dada pela Lei Complementar n°

534, de 20/04/2011)

I - Policia Militar;

II - Policia Civil,

III - Corpo de Bombeiros Militar;

IV - Instituto Geral de Pericias; e

V - Departamento Estadual de Transito. (SANTA CATARINA, 2007, grifo nosso).

No que concerne a sua estruturacao organica, o CBMSC, enquanto organizagao mili-
tar, articula-se em estratos bem definidos de gestdo, escalonados ao longo de uma cadeia ver-
ticalizada de comando. A par do atual organograma delineado pelo Comando da Corporagao —
representacdo esquematica da sua hierarquia organizacional —, a administragdo do CBMSC
esta assentada em 4 (quatro) niveis gerenciais, agrupados em (1) 6rgdos de direcao, (2) 6rgaos
de assessoria, (3) 6rgdos de apoio e (4) orgaos de execugao.

Os 6rgaos de diregdo ocupam o 4pice da pirdmide organizacional, corporificada pelo
Comandante Geral da Instituicdo. Trata-se do nivel mais estratégico da organizagdo —
responsavel pelo estabelecimento das diretrizes e das politicas de Comando —, com
ascendéncia sobre todos os elementos e estruturas que a compdem.

Os orgaos de assessoria, por sua vez, destinam-se a subsidiar as agdes e as decisdes
dos Comandantes, com base no levantamento de informagdes e na producdo de
conhecimentos acerca das respectivas areas de atuacao. No ambito do Comando Geral, tém-se
os seguintes orgdos com funcdo direta de assessoramento do mandatirio do cargo: o
Gabinente do Comandante-Geral, o qual congrega a Ajudancia-Geral, o Ajudante-de-Ordens
¢ as Assessorias em sentido lato; o Conselho Estratégico; o Estado-Maior Geral; a Comissao
de Promog¢ao de Oficiais (CPO); a Corregedoria-Geral; a Ouvidoria Geral e o Controle
Interno.

Os orgaos de apoio, de seu turno, compreendem tanto o cargo de Subcomandante-
Geral quanto as Diretorias da Corporagdo. O primeiro, convém mencionar, ¢ diretamente
assistido pelo seu Ajudante-de-Ordens, pela Comissao de Promogdo de Pragas (CPP), pela
Comissdo de Concursos e pelas Coordenadorias Operacionais. Ja as Diretorias englobam as
estruturas de pessoal, de satde, de inteligéncia, de instru¢do e ensino, de logistica e finangas,

de comunicagdo social, de tecnologia da informacdo e comunicagdo, de seguranca contra
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incéndio e panico, de urgéncia e emergéncia, bem como o Centro de Ensino Bombeiro Militar
(CEBM).

Finalmente, os 6rgdos de execucdo, votados a realizagdo das atividades-fim, mediante
a execucdo de diretrizes e ordens emanadas dos orgdos de dire¢do, aliada a utilizacdo dos
recursos de pessoal, de material e de servigos providos pelos 6rgaos de apoio, sdo integrados
pelas seguintes estruturas administrativas e operacionais: I — Grandes Comandos Regionais; II
— Batalhdo, Companhia, Pelotdo ou Grupo Bombeiro Militar; III — Batalhdo de Operagdes
Aéreas; IV — Batalhdo de Comando e Servicos; e V — Batalhdo de Bombeiros Militar de Ajuda
Humanitaria.

Cabe esclarecer que, a despeito de o CBMSC ainda nao ter conquistado a aprovagao
da Lei de Organizagdo Basica (LOB) propria, tendo que se valer, for¢osamente, da LOB da
PMSC, a concepgdo organizacional descrita nos paragrafos anteriores tem forte inspira¢do no
modelo contido no anteprojeto da referida lei complementar, o qual aguarda a devida
tramitacdo na Assembleia Legislativa do Estado. Para melhor visualizagdo da atual estrutura
organizacional do CBMSC, apresenta-se abaixo a ultima versdo do seu organograma (Figura

4), constante do sitio eletronico da Corporagao:
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Figura 4 - Fluxograma representando a estrutura organizacional do CBMSC

COMANDANTE
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commuee
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OPERACDES AEREAS AJUDA HUMANITARLA

COMPANLA, COMPAMNIA

Fonte: sitio eletronico do CBMSC (https://portal.cbm.sc.gov.br/index.php/institucional/estrutura/organograma)
(2017).

Conforme a imagem acima patenteia, atualmente existem ativados na Corporagdo trés
grandes Comandos Regionais, a 1* Regido de Bombeiros Militar (1* RBM), com sede na
capital do Estado, responsavel pela supervisao operacional dos Batalhdes de Bombeiro Militar
(BBM) da circunscri¢do do litoral (e entorno), a 2* RBM, sediada no municipio de Lages, que
congrega as Unidades Operacionais das regides serrana e norte do Estado, e a 3* RBM,

instalada em Chapeco, cuja circunscricdo abrange as Unidades do meio-oeste, oeste e
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extremo-oeste catarinense. A estas trés estruturas de dire¢do operacional estdo subordinados
14 Batalhdes de Bombeiro Militar (BBM) (areas administrativas e de comando), identificados
em razao do municipio-sede das respectivas Unidades, conforme distribui¢do apresentada no

quadro a seguir (Quadro 1):

Quadro 1: Subordinacio dos Batalhoes de Bombeiros Militar do Estado aos 3 grandes
Comandos Regionais

1* RBM (Floriandpolis) 2* RBM (Lages) 3* RBM (Chapeco)
1° BBM - Florianopolis 2° BBM - Curitibanos | 6° BBM - Chapeco
3° BBM - Blumenau 5° BBM - Lages 11° BBM - Joagaba
4° BBM - Criciima 9° BBM - Canoinhas | 12° BBM - Sdo Miguel do Oeste
7° BBM - Itajai 14° BBM - Xanxeré

8° BBM - Tubarao

10° BBM - Sao José

13° BBM - Balnedrio Camboriu
Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Os quatorze Batalhdes do CBMSC, seguindo um escalonamento descendente de
subordinagdo hierdrquica e funcional, subdividem-se, cada qual, em Companhias, estas por
sua vez desmembram-se em estruturas menores, denominadas Pelotoes, e estes, por fim, sao
compostos por Grupos de Bombeiros Militar, as menores estruturas existentes no nivel
operacional (MAIA, 2014).

Importa destacar, ainda, a existéncia do Batalhdo de Operagdes Aéreas (BOA), com
sede em Floriandpolis — contando também com uma Companhia em Blumenau —, cujo raio de
atuagdo se estende por todo o territério catarinense. Por esta razdo, a referida estrutura esté
subordinada diretamente ao Subcomando Geral do CBMSC, da mesma forma que os trés
grandes Comandos Regionais. Ao fim e ao cabo, pode-se afirmar que o CBMSC opera,
atualmente, com 15 (quinze) Batalhdes Operacionais.

Cumpre mencionar que a Corporacdo, no seu processo de expansdo potencializado
pela emancipacdo da PMSC, ja esta presente e conta com instalagdes fisicas em 136 (cento e
trinta e seis) dos 295 municipios catarinenses. A imagem abaixo (Mapa 1) retrata bem a

maciga presenga do CBMSC em todos os quadrantes do Estado:
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Mapa 1: Distribuicdo do CBMSC no territorio catarinense

MAPA ARTICULACAO
2016

mmmmm OBM com Servigo Operaciona e SAT
s OBM apenas com SAT
OBM apenas Operacional
mmmmm Servigo SAT realizado, mas sem BM fixo ho municipio
mmmmm OBM desativada por falta de efetivo
mmmms OBM com servigo especifico
mmmmm OBM em construgéo

Fonte: Estado-Maior Geral do CBMSC, 2017.

3.3 ASPECTOS ADMINISTRATIVOS DO COMANDO MILITAR

O vocabulo ‘comando’, cuja acepgdo, extraida do dicionario priberam, designa, entre
outros significados, a ‘autoridade ou dignidade de quem comanda, chefia ou dirige’, encontra-
se historica, cultural e indissoluvelmente impregnado na terminologia das forgas militares.
Nao por acaso, foi nos ambientes de caserna que o termo adquiriu sua expressdo maxima,
condensando e simbolizando, a um s6 tempo, os atributos que distinguem as organizagdes
militares, tais como forca, hierarquia, disciplina, respeito, patriotismo, culto as tradigdes e aos
valores, dentre outros.

Na legislacdo castrense, divisa-se a notacdo ‘comando’ associada ao exercicio da
direcdo e da gestdo das organizagdes militares. Para o pleno desempenho de suas elevadas
atribuigdes, o cargo de comandante, no que concerne a alta cupula da instituicdo, apoia-se em
estruturas auxiliares, traduzidas em 6rgdos de comando, de assessoramento, de direcdo e de
apoio. Como ¢ cedico, particularmente no meio militar, o comando ¢ funcdo do grau
hierarquico, da qualificagdo e das habilitagcdes do titular, constituindo uma prerrogativa

impessoal dotada de encargos, deveres e responsabilidades (BRASIL, 2003b).
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A acdo de comando, segundo a doutrina concebida pelo EB, ¢é caracterizada,
principalmente, pelos atos de planejar, orientar, coordenar, acompanhar, controlar, fiscalizar e
apurar responsabilidades. Afora isso, remanescem ainda as obrigagdes relativas a instrucdo, a
disciplina, a administra¢do e as relagdes com outros organismos civis ¢ militares (BRASIL,
2003b). Escusado dizer, em vista de semelhante profusdo de missdes, que o arco de atuacao
do comandante militar ¢ sumamente amplo, o que requer preparo e obstinada devocdo ao
cargo.

Na perspectiva da formulagdo conjugada da expressao, comando militar designa:

A autoridade que um comandante militar exerce legalmente sobre seus subordinados
em virtude do posto ou designacdo. O comando inclui a autoridade ¢ a
responsabilidade pelo uso efetivo dos recursos disponiveis no planejamento,
organizagdo, direcdo, coordenacdo ¢ controle das for¢as militares no cumprimento
das missdes designadas e também inclui responsabilidades pela saude, bem estar,
moral e disciplina do pessoal designado. (BUILDER; BANKES E NORDIN, 1999,
p.11 apud OLIVEIRA, 2009, p. 12).

Nao obstante sua origem e evolucao fundamentalmente intramuros, o idedrio que
permeia a locucao ‘comando militar’ parece ter transbordado as fronteiras dos quarteis, vindo
a conquistar adeptos e entusiastas no reduto da administragdo privada. Com efeito, inimeras
obras que versam sobre a moderna teoria da administragdo recorrem sistematicamente a
situagdes vivenciadas em campos de batalha — ou, mais contemporaneamente, na praxis das
organizacdes militares —, para ilustrar boas praticas de gestdo, de estratégia e de lideranga.
Saindo do terreno da abstracdo, tome-se o exemplo da obra ‘O Gestor Eficaz’, de Peter F.
Drucker. Nela, o saudoso autor prodigaliza, a guisa de aprendizado para os gestores da
atualidade, os feitos de comandantes militares, com destaque para as passagens que narram a
saga do general do Exército estadunidense George Marshall, que se notabilizou como o
organizador da vitoria aliada, na Segunda Guerra Mundial.

A proposito da qualificagdo do termo ‘gestor’, cargo de diregdo mais afeito a
nomenclatura empregada no universo civil, afigura-se licito equipara-lo a figura do
trabalhador do conhecimento, responsavel pelas decisdes que tenham impacto significativo no
desempenho e nos resultados do conjunto. Empreendendo acdes de planejamento,
organizagao, integracdo, motivacao e julgamento, o gestor opera em trés dimensodes basicas de
desempenho, a saber: (1) obtencdo de resultados diretos; (2) construcao de valores e sua
reafirmacdo (tem de haver algo pelo qual a organizagdo ‘luta’); e (3) construcdo e

desenvolvimento de pessoas para o futuro (DRUCKER, 2015).
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A se fiar nas caracterizagdes atribuidas ao papel do ‘comandante’ e ao oficio do
‘gestor’, conquanto se vislumbre uma sutil diferenca entre eles, nada obsta a considera-los
termos univocos. Em outras palavras, o comandante militar, enquanto administrador
profissional, exerce cargo de mando e gestdo, assumindo todas as responsabilidades a ele
inerentes. Ocorre que, para bem planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar suas forgas
militares, o comandante deve utilizar os recursos disponiveis, visando, em ultima instancia, ao
cumprimento de sua missdo (BRASIL, 2003a).

O comandante poupa tempo e energia descentralizando atividades, delegando
competéncia e responsabilizando os comandantes subordinados pelo cumprimento das
missoes que lhes confiar. Esta cadeia de comando o habilita a dirigir e supervisionar a
execucdo de seu plano, sem se deixar enredar nos detalhes do planejamento, da direcdo e do
controle das a¢des de cada um dos elementos subordinados (BRASIL, 2003a).

A descentralizagdo do planejamento e da execucdo exige que o comandante seja
assessorado na producdao e na difusdo de conhecimentos e informagdes, na realizacao de
estudos de situacdo e planejamentos, na coordenagdo da acdo de comando e na supervisdo da
execugdo de suas decisdes. Para tanto, o comandante, a partir do nivel organizacional fundado
em Batalhdo, pode contar com uma estrutura de apoio denominada Estado-Maior (EM), apta a

assessora-lo e coadjuva-lo em suas decisdes mais importantes (BRASIL, 2003a).

3.4 PRINCIPIOS DOUTRINARIOS DE COMANDO E ESTADO MAIOR

3.4.1 Conceito de doutrina e de doutrina militar

A palavra ‘doutrina’, etimologicamente, deriva da raiz docere, que significa ensinar.
Conceitualmente falando, doutrina representa uma exposi¢ao integrada e harmonica de ideias
e entendimentos sobre determinado assunto, com a finalidade de ordenar linhas de
pensamentos e orientar agdes. Consoante seu modo de exteriorizagdo, as doutrinas podem ser
explicitas ou implicitas. Explicitas, quando formalizadas em documentos, e implicitas, quando
praticadas de acordo com costumes e tradigdes (BRASIL, 2007).

No que concerne aos seus aspectos definidores, pode-se asseverar que:

As formulagdes doutrinarias compdem-se de diversos niveis, constituidos por
principios, conceitos, normas ¢ procedimentos. Os principios sdo os niveis mais
elevados e decorrem de intui¢des, idealizagdes ou percepgdes influenciadas por
valores e visdes proprias do mundo. Os conceitos buscam, por meio de
fundamentagdo racional, prover um sentido 16gico a formula¢do doutrindria. As
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normas consubstanciam os aspectos praticos da doutrina e valem-se de tecnologia e
técnicas. Os procedimentos e as diversas praticas doutrinarias decorrem das normas.
(BRASIL, 2007, p. 13, 14).

J4 a doutrina militar, vertente mais especifica e restrita do género, consiste no conjunto
de valores, de principios gerais, de conceitos basicos, de concepgdes, de normas, de métodos e
de processos, que tem por finalidade orientar a organizagdo, o preparo e o emprego das Forcga
Armadas. “Dentro dessa visdo, as doutrinas militares englobam a administragdo, a

organizacao e o funcionamento das instituicdes militares.” (BRASIL, 2007, p. 14).

3.4.2 Conceito de Estado-Maior (EM)

O Estado-Maior, em linhas gerais, pode ser conceituado como uma estrutura composta
por um grupo de oficiais (membros de alguma for¢a militar investidos numa posi¢do de
autoridade) que assessoram o comandante nos processos de planejamento, doutrina de
emprego, comando e controle, analise de problemas e tomada de decisao (OLIVEIRA, 2009).
Sob a otica do Comando do Exército Brasileiro, o Estado-Maior consubstancia o Orgio de
Direcao Geral da referida Corporacdo, a quem compete estudar, planejar, orientar, coordenar e
controlar todas as atividades fundamentais relativas a atua¢do do Exército, na paz e na guerra
(BRASIL, 2004).

Além disso, o EM ¢ concebido como um conjunto simples e coeso, que deve trabalhar
como uma equipe bem articulada e cuja finalidade ¢ assistir o comandante no cumprimento de
sua missdo. Principios como unidade de comando e dire¢ao, amplitude de controle, delegacao
de competéncia e agrupamento de atitudes correlatas lhe sdo aplicaveis (BRASIL, 2003a).

Para bem cumprir a sua missao precipua, um Estado-Maior deve ser formado por um
grupo de oficiais militares profissionais com aptiddo para assessorar e apoiar
administrativamente um comandante. Os oficiais do EM devem possuir os atributos
indispensaveis para lideranca, profundo conhecimento da estrutura, possibilidades, limitacdes
e técnicas operacionais das unidades componentes de sua organizagdo, bem como deter

dominio sobre a funcao dessas unidades (BRASIL, 2003a).

3.4.3 Breve historico do Estado-Maior

A historiografia militar atribui aos prussianos, a época de Frederico II, o Grande, no

século XVIII, o mérito de empregar pela primeira vez um arremedo de servigo de estado-
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maior. Porém, foi somente em meados do século XIX, durante a Guerra Franco-Prussiana, que
as assessorias aos grandes chefes militares se consagraram tanto no planejamento quanto na
execucao das acdes bélicas, surgindo a concepgao de Estado-Maior Geral das Forcas Armadas
(FONTOURA, 2015).

Em que pese a sua origem mais longinqua, a importancia do Estado-Maior para
conduzir operagdes militares somente foi reconhecida mundialmente a partir da Revolugao
Francesa, quando o General Louis Berthier foi designado para a fung¢do de Chefe do Estado-
Maior do Exército Francés, na Italia, em 1795. No final do século XIX, a Franga, na
vanguarda desse processo de reestruturagdo das forcas militares, implantou no seu sistema de
ensino militar a formacdo do oficial do Estado-Maior na Escola Superior de Guerra
(FONTOURA, 2015).

J& no Brasil, as raizes do Estado-Maior do EB remontam ao periodo colonial. Quando
transfere a sede da metropole para sua possessdo além-mar, em 1808, D. Jodo VI encontra
forcas militares frageis, mal instruidas, precariamente armadas e, sobretudo, desprovidas de
articulacdo e de sentido de conjunto, atributos proprios dos organismos militares europeus.
Em decreto assinado em 13 de maio daquele mesmo ano, D. Jodo VI providenciou medidas
que constituiam a base de uma organizac¢ao militar, como a criagdo do Corpo da Brigada Real
do Brasil, além de outros estabelecimentos, a exemplo da fabrica de polvora e dos arsenais de
guerra, dando sinais de maior aparelhamento das forcas militares na Colonia. Dentre esses
estabelecimentos ¢ criado, pelo Conde de Linhares, primeiro Ministro dos Negocios
Estrangeiros e da Guerra, o Comando de Armas da Corte, constituindo o embrido do Estado-
Maior do Exército (FONTOURA, 2015).

Criado oficialmente pela Lei n° 403, de 24 de outubro de 1896, o Estado-Maior do
Exército surgiu pela extingdo gradativa da antiga reparticdo do Ajudante-General. Sua missao,
conforme disposto no artigo 1° do seu regulamento, consistia em estudar o emprego das tropas
em campanha e preparar os elementos de sua mobilizagdo, transporte € concentragao nos
diversos teatros de operacdes (FONTOURA, 2015).

No ambito da atua¢do conjunta das Forcas Armadas brasileiras, constituidas pela
Marinha, pelo Exército e pela Forga Aérea, vale referenciar a institui¢do, em 1° de abril de
1946, mediante a edicdo do Decreto n® 9.107, do Estado-Maior Geral (EMG), concebido
como um o6rgdo de assessoramento do presidente da Republica, comandante supremo das
sobreditas Corporagdes. Apos a sua criacdo, o EMG foi estruturado, em 25 de julho do mesmo
ano, durante o governo do marechal Eurico Gaspar Dutra. A sua instalacdo definitiva, no

entanto, ocorreu em 8 de novembro de 1946, com a edicao do primeiro boletim interno. Em
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24 de dezembro de 1948, pelo Decreto-lei n® 600-A, o 6rgao recebeu o nome de Estado-Maior
das For¢as Armadas (EMFA) (BRASIL, 2007).

Com a lei complementar n° 97 de 9 de junho de 1999, que instituiu o Ministério da
Defesa, os ministérios militares singulares foram extintos e o EMFA deu lugar ao Estado-
Maior de Defesa, como 6rgdo de assessoramento do ministro daquela pasta e ndo mais do

presidente da Republica (BRASIL, 2007).

3.44 Fundamento do Estado-Maior: método de apoio ao processo decisorio do
comandante

Se fosse para sintetizar, em poucas palavras, a razdo de ser do comando, certamente a
tarefa de decidir seria a melhor escolha. Apesar da singeleza do termo, o processo de decidir
encerra, ndo raras vezes, uma complexa metodologia, a qual, se ndo fosse racionalizada,
tornaria a funcdo do comando extremamente dificil, para ndo dizer inexequivel. Urge destacar,
outrossim, que decidir ndo ¢ apenas o desenlace da acdo de comando. Um acurado processo
de reflexao, investigacdo e analise antecede esse momento (BRASIL, 2015).

De mais a mais, o conjunto de problemas com os quais os Comandantes/Decisores se
defrontam no dia-a-dia, sejam os de natureza militar, sejam os de natureza diversa, ndo apenas
demandam mais tempo do que um sé individuo dispde, como também, dada a diversidade de
assuntos que envolvem, normalmente ultrapassam o cabedal de conhecimentos e o alcance
cultural e profissional de um tnico individuo. Assim ¢ que a concepcao da formagdo de
equipes de Estado-Maior nasceu para compensar as inapelaveis limitagcdes da capacidade
humana, sendo, pois, a fungdo precipua de um Estado-Maior a de auxiliar o comandante na
selecdo e na implementacdo de solugdes efetivas para os problemas que deve resolver

(BRASIL, 2015).

3.5 O ESTADO-MAIOR E SUA RELACAO COM O PROCESSO DECISORIO NO
AMBITO DA ADMINISTRACAO MILITAR

O processo decisério € tema obrigatorio na administragao militar, merecendo assento
cativo no ordenamento castrense. Nao por outra razdo, o EB, no seu Manual de Campanha (C
101-5-1), erigiu todo um capitulo dedicado exclusivamente a matéria, o qual traduz, passo a
passo, todas as fases a serem observadas no processo de tomada de decisdo dos comandantes

militares.
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Trata-se de um processo metodico, sistematico, pautado na identificagdo e estruturagdo
de problemas e na preparagdo de planos e ordens, com vistas, fundamentalmente, a escolha da
alternativa mais afeita a consecucdo do propdsito almejado. A adesdo a metodologia
propugnada pelo EB, além de diminuir o grau de incerteza quanto as variaveis presentes na
situag@o sob julgamento, permite ao comandante, uma vez instruido com todos os dados e
conhecimentos de inteligéncia disponiveis, proferir uma decisdo devidamente fundamentada,
sendo um indicador inequivoco do emprego eficaz de sua assessoria de EM (BRASIL,
2003a).

De outra monta, a sequéncia uniforme de a¢des ajuda os proprios oficiais do EM no
desempenho de suas responsabilidades, pois permite que se antecipem as exigéncias de cada
fase e, desta forma, realizem as ag¢des preliminares necessarias. Dai resulta uma reagdo mais
rapida e assertiva do EM, o que enseja a retroalimentacao do circulo virtuoso do processo de
tomada de decisdo levado a efeito pelo comandante (BRASIL, 2003a).

Numa feicdo mais genérica, convém explicitar que o processo decisorio apregoado
pelo EB tem raizes no que a doutrina cunhou de ‘modelo militar’ de decisdo, também
conhecido como modelo de andlise de situacdo. Tal modelo vem sendo largamente utilizado
pelas forcas armadas de varias nagdes, durante séculos. Nada obstante, sua divulgacdo macica
s0 ocorreu durante a Segunda Guerra Mundial, devido, basicamente, ao trabalho de
sistematizagdo do treinamento operado pela Marinha dos Estados Unidos (BETHLEM, 1987,
p- 29 apud OLIVEIRA, 2009). O modelo militar baseia-se no seguinte roteiro:

a) Determinacao da missdo (objetivo);

b) Descrigao da situagdo e das linhas de acdo (L. Ag.);

¢) Analise das diferentes linhas de agdo (com base nos critérios de aceitabilidade,
exequibilidade ¢ adequagédo);

d) Comparagdo das diferentes linhas de a¢do com base nos fatores de forgas e
fraquezas (internos - for¢as amigas ¢ externos - inimigos);

e) Decisdo. (OLIVEIRA, 2009, p. 50).

Em termos mais concretos, tem-se que as decisdes, no modelo militar, decorrem de um
processo de resolucdo de problemas que consiste em: (1) identificagdo ou definicdo do
problema; (2) reunido dos dados necessarios para sua resolugdo; (3) estrutura do problema,
isto €, levantamento e enuncia¢do das alternativas de solugdo; (4) andlise das solucdes
possiveis (linhas de agdo); e (5) selecdo da melhor solucdo para o problema (decisdo)
(BRASIL, 2003a).

Aratjo (2013, p. 30), em dissertacdo apresentada na Escola Superior de Guerra (ESG),

ao postular que “decidir ¢ uma responsabilidade fundamental do Comandante, Chefe ou
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Diretor”, enuncia que, para a selecdo de uma linha de agdo que permita o cumprimento da
missdo ou o alcance dos objetivos propostos, o titular do cargo de mando tem a sua
disposi¢do, a titulo de métodos de apoio a decisdo, dois recursos principais, intitulados
‘estudo de situacdo’ e ‘estudo de Estado-Maior’. O primeiro consiste em um processo de
resolucdo de problemas cuja finalidade ¢ determinar a melhor maneira de cumprir uma missao
operacional, sendo aplicavel a qualquer situagdo, escaldo ou tipo de organizagdo. O segundo,
por sua vez, tem o conddo de auxiliar o comandante a tomar uma decisdo, normalmente de
carater administrativo, quando este esta envolvido em problemas complexos e controvertidos.

Nessa mesma esteira, cumpre declinar a metodologia de tomada de decisdo empregada
pela Marinha do Brasil, assentada em um robusto manual produzido pelo Estado-Maior da
Armada, sob titulo ‘EMA-332 — Processo Decisorio e Estudo de Estado-Maior’. Nesse
compéndio, assoma, no topico reservado ao processo de resolu¢ao de problemas, a ordenagdo
das fases que compdem o Estudo de Estado-Maior, cujo encadeamento se predispoe a oferecer
elementos para a ulterior tomada de decisdo do comandante. Eis o arcabougo da referida
proposicdo: 1* fase - Identificacdo e formulacdo do problema; 2* fase - Pesquisa e coleta de
dados; 3" fase - Andlise e interpretagdo dos fatores condicionantes e listagem das possiveis
solucdes; 4* fase - Avaliacdo das solucgdes; e 5* fase - Conclusdo e agdes recomendadas
(BRASIL, 2015).

Importante destacar que, assim como o estudo de Estado-Maior, o estudo de situacao,
vocacionado a orientar a escolha dos comandantes, também ¢ realizado, por via de regra,
pelos oficiais integrantes do EM, seja no nivel dos batalhdes, seja na seara da cupula das
corporagdes militares (OLIVEIRA, 2009).

Relativamente ao ciclo completo do processo decisério adotado no modelo militar,
pode-se afirmar que ele exorbita a fase da decisdo, incluindo também as fases de preparacao
de planos e ordens e de execugdo da decisio (ARAUJO, 2013). Com efeito, procedendo a
uma abordagem em perspectiva, vé-se que a sequéncia de agdes deflagradas em toda a cadeia
do processo decisorio no reduto do comando militar se desdobra em até¢ 9 (nove) fases, as

quais Oliveira (2009, p. 52) sintetiza nos seguintes termos:

1* Fase (Missdo) — A missdo ¢é prescrita ao Comandante pelo escaldo superior. O
Comandante inicia a analise da missdo e as intengdes do escaldo superior;

2% Fase (Consideracées Preliminares) — O Estado-Maior repassa ao Comandante
os dados e conhecimentos de inteligéncia disponiveis sobre pessoal; informagdes;
operagdes; assuntos administrativos e assuntos civis;

3" Fase (Diretriz de planejamento) — Com base nas informagdes produzidas o
Estado-Maior completa a analise da missdo e a repassa ao Comandante, que por sua
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vez, da o novo enunciado a missdo ¢ expede a sua diretriz de planejamento ao
Estado-Maior;

4* Fase (Estudo de Situacdo do Estado-Maior) — Com base na diretriz de
planejamento recebida, os oficiais do Estado-Maior Geral preparam seus estudos de
situacdo e os apresentam ao Comandante, propondo linhas de agdo para o
cumprimento da missao;

5* Fase (Estudo de Situacdo do Comandante e Decisio) — O Comandante
considera as propostas de seu Estado-Maior Geral e anuncia sua decisdo.

Em seguida repassa sua concepcdo de como a tarefa/operagdo devera ser conduzida
(conceito da operagdo);

6" Fase (Preparo de Planos e Ordens) — Com base na decisdo e no conceito da
operagdo do Comandante, o Estado-Maior Geral realiza uma analise cuidadosa e
elabora os planos e ordens com vistas a execugao da operagdo com éxito;

7* Fase (Aprovacao dos Planos e Ordens) — O Comandante aprova os planos
(ordens);

8" Fase (Expedicio dos Planos e Ordens) — Apds a aprovagdo, os planos (ordens)
sdo difundidos;

9% Fase (Supervisio) — A supervisio do Comandante e do Estado-Maior na
execugdo das ordens ¢ realizada continuamente para assegurar o cumprimento da
missdo com éxito.

Conforme se depreende do excerto acima, no modelo militar, as fases que implicam
decisdo e autorizacdo podem ser creditadas ao juizo soberano do comandante, a quem
compete a prolagdo da derradeira palavra sobre os assuntos em deliberagdo. Isso decorre,
essencialmente, da organizagdo dos cargos através de niveis hierdrquicos e da forte
centralizagdo da autoridade. No caso em especifico, o processamento das informagdes para a
escolha das alternativas mais convenientes ¢ feito num nivel hierdrquico onde, normalmente,
ndo ha poder para validar a escolha. Esta-se a falar, aqui, dos trabalhos realizados no nivel do
Estado-Maior. Dessa forma, existe a necessidade de uma nova decisdo em um nivel
hierarquico mais elevado, por aquele que detém o poder para legitimar a escolha da
alternativa preparada anteriormente no escaldo mais baixo (autoriza¢do formal mediante a

aprovacao pela figura do comandante) (OLIVEIRA, 2009).

3.5.1 Funcoes do Estado-Maior

De acordo com o Manual de Campanha do EB, cinco sdo as fun¢des comuns aos
oficiais de EM, todas, invariavelmente, relacionadas ao assessoramento do titular do cargo de
comando: “(1) produzir conhecimentos de inteligéncia; (2) realizar estudos de situacdo; (3)
apresentar propostas; (4) elaborar planos e ordens; e (5) supervisionar a execugdo destes”.
(BRASIL, 2003a). Nessa mesma toada, compulsando o Manual de Doutrina de Operagdes

Conjuntas do Ministério da Defesa, vé-se que as principais atribui¢des e competéncias do
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Estado-Maior Conjunto s3o “assessorar o comandante para a tomada de decisodes; e realizar o
planejamento de operacdes” (BRASIL, 2011).
Com o fito de escandir as supracitadas fungdes em termos mais aprimorados, cuida-se

que:

O EM proporciona informagdes ao comandante, bem como propostas e estudos de
situagdo, quando e como se fizerem necessarios. Realiza estudos de situacao e
transforma as decisdes do comandante em planos e ordens que serdo expedidos a
todos os elementos subordinados para planejamento ou execucdo ¢ ao escaldo
superior para conhecimento ou aprovagdo. Dentro dos limites estabelecidos pelo
comandante, o EM supervisiona a execug¢do desses planos e ordens, a fim de que
sejam cumpridos de acordo com a intengdo do Comandante. Os oficiais do EM
devem ter sempre em mente que a missdo e as responsabilidades do Comandante sdo
as bases para todas as suas atividades. Na execu¢do dos detalhes, em suas
respectivas areas de interesse, ndo devem esquecer que, para o cumprimento da
missdo, eles sdo os meios e ndo os proprios fins. (BRASIL, 2003a, p. 21).

Sob o prisma da sua configuragdo operacional, o EM opera com foco em: (1) atender
imediatamente as necessidades do comandante e das organiza¢des subordinadas; (2) manter-
se informado da evolucdo da situacdo e considerar todos os fatores pertinentes; (3) reduzir o
tempo necessario para controlar, integrar e coordenar as operagdes; (4) diminuir as
possibilidades de erro; e (5) aliviar o comandante da supervisdo de detalhes em assuntos de

rotina. (BRASIL, 2003a).

3.5.2 Secoes de Estado-Maior

Para fazer frente ao inumeravel repertdrio de atribuigdes, a estrutura de um Estado-
Maior, em que pese ao conjunto ser uno € coeso, subordina-se a légica da reparti¢ao de
competéncias, na qual cada setor (ou secdo) exerce o seu quinhdo bem definido de
responsabilidades, de acordo com a sua area de interesse. A frente desse processo, a figura do
Chefe do Estado-Maior, oficial a quem incumbe as fungdes de coordenagdo, controle e
supervisao geral das atividades desempenhadas pelos elementos componentes do EM.

No campo operativo, a estrutura de EM, presente nas formagdes militares a partir do
nivel organizacional de Batalhdo, ¢ dividida, usualmente, em cinco se¢des — podendo, a
depender do escaldo de comando e da forca militar em questdo, haver a incorporacdo de
segoes adicionais —, cada qual chefiada por um oficial. Em apertada sintese, anote-se a
seguinte correspondéncia de encargos entre a secdo especifica de EM e o respectivo oficial
titular: (1) chefe da 1* se¢do, El, oficial de pessoal; (2) chefe da 2* se¢do, E2, oficial de
inteligéncia; (3) chefe da 3% se¢do, E3, oficial de operagdes; (4) chefe da 4* secdo, E4, oficial
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de logistica; (5) chefe da 5% secdo, ES, oficial de comunicagdo social e assuntos civis

(BRASIL, 2003a).

3.5.3 Estado-Maior Geral e o processo decisorio no CBMSC

No ambito do CBMSC, particularmente na esfera do Comando-Geral, o instrumento
normativo que regulamenta a estrutura e o funcionamento do Estado-Maior Geral (EMG) da
Corporagdo, tido como o 6rgdo central do seu sistema de planejamento e orcamento, ¢ a
Portaria n°® 93, editada em 10 de maio de 2007 e publicada no Diario Oficial do Estado em 18
de maio de 2017, sob nimero 18.125. Entre as principais atribui¢des do 6rgdo, aninhadas no

artigo 1° da referida norma interna corporis, estao:

I - prestar assisténcia ao Comando Geral no desempenho das atividades
relacionadas com pessoal, informagdes, instrugdo, operagdes, ensino,
assuntos administrativos, assuntos civis, planejamento administrativo,
programagao e or¢amento;

II - elaborar diretrizes, planos e ordens do Comando Geral que acionam os
orgdos de apoio e de execugdo no cumprimento de suas missoes;

III - acompanhar e fiscalizar a execucao das diretrizes, planos e ordens;

IV - assessorar o Comando Geral nas questoes estratégicas da Corporagao;

V - manter o Comando Geral informado dos objetivos alcangados pelos
orgdos de apoio e de execugdo; e,

VI - desenvolver outras atividades de interesse ou determinadas pelo
Comando Geral da Corporacdo. (SANTA CATARINA, 2007b, p. 323-324).

Ja no que pertine a sua composi¢do, 0o EMG do CBMSC, além do cargo de chefia do
orgao colegiado, conta com as seguintes secdes, caracterizadas pelas respectivas fungdes-
chave: BM-1 (pessoal); BM-2 (informagdes); BM-3 (operagdes, instru¢do e ensino); BM-4
(assuntos logisticos e administrativos); BM-5 (assuntos civis, de comunicacdo social e de
acdes comunitarias); ¢ BM-6 (planejamento administrativo, programac¢do e or¢camento)

(SANTA CATARINA, 2007b).

Com relagdo a conformacgdo de seu processo decisorio, convém destacar que no Brasil,
as Organizagdes Militares Estaduais (Forcas Auxiliares — Policia Militar e Corpos de
Bombeiros Militares) sistematizaram seu treinamento com base no modelo militar do Exército
Brasileiro, composto por cinco fases distintas, conforme ja explanado no toépico 3.5. Por
conseguinte, no CBMSC, as decisdes institucionais decorrem, teoricamente, de um processo
metddico de definicdo do problema, levantamento de informagdes, enunciacdo das

alternativas de solucdo, avaliacdo das possiveis linhas de agdo e, finalmente, escolha da
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melhor solugdo para o problema, traduzida pela decisdo. A despeito da racionalidade limitada
dos agentes decisores, o processo como um todo ¢ entendido como 16gico, racional, ordenado
e sistematico, e conta com o protagonismo dos dois principais métodos de apoio a decisdo
descritos igualmente no item 3.5, a saber, estudo de situacdo e estudo de estado-maior

(OLIVEIRA, 2009).

Em sintese, pode-se considerar que o processo decisorio militar adotado pelo CBMSC,
embora formal (cartesiano), ¢ adequado para atender as necessidades da Corporagao, uma vez
que se aferra a um processo continuo, amparado no trabalho em equipe, e regido por
principios fundamentais, tais como universalidade, unidade, previsao e flexibilidade. Convém
rememorar, ademais, que o processo decisorio militar dispde de todas as fases necessarias

para uma correta identificagdo, analise e solu¢do do problema (OLIVEIRA, 2009).

3.5.4 Estado-Maior e o processo decisorio nos Batalhoes do CBMSC

O limiar inferior, em termos de organiza¢do militar, que comporta a existéncia de uma
estrutura completa de EM, repousa nos elementos de valor unidade. No caso do CBMSC,
unidade equivale a Batalhdo de Bombeiro Militar (BBM), centro de esfor¢os que, com suporte
em um aparato administrativo e gerencial — responsavel pela implementacao das atividades-
meio —, consagra-se a prestacdo dos servicos de prevencdo e de resposta emergencial, com
abrangéncia sobre uma determinada circunscri¢ao territorial do Estado.

As funcdes de EM nas unidades, vale notar, sdo geralmente as mesmas dos escaldes
superiores, entretanto, a natureza operacional das missdes desses escaldes exige algumas
modificacdes. Nos EM das unidades, as atividades de assessoramento, planejamento,
coordenagdo e supervisdo sdo imediatas, simplificadas e, na maioria das vezes, informais,
porém o0s objetivos basicos e as relagdes de EM com a esfera do Comando permanecem
semelhantes aqueles dos escaldes superiores. Ademais, afora o cargo de chefe, exercido
exclusivamente por oficial, cada uma das se¢des, em regra, ¢ secundada por uma ou mais
pragas da respectiva Corporagdo, responsaveis pela execugdo das atividades afetas as suas
areas de atuagao (BRASIL, 2003a).

Nas Unidades de Bombeiro Militar do CBMSC, em justa simetria com as
correspondentes reparti¢gdes que compdem o EMG da cupula da Corporacao, o Estado-Maior
¢ dividido em B1 (Pessoal), B2 (Informacgdes), B3 (operagdes, instrucdo e ensino), B4
(assuntos logisticos e administrativos) e B5 (assuntos civis, de comunicagao social e de agdes

comunitérias), ndo havendo previsdo, todavia, de uma sexta secdo, diferentemente do que
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ocorre no escaldao superior. (OLIVEIRA, 2009, p. 12). Vale ressaltar que a chefia do EM de
Batalhdo ¢ titularizada pelo oficial que estiver exercendo o cargo de Subcomandante da
Unidade.

As funcdes das secdes de Estado-Maior nas Unidades do CBMSC respeitam,
guardadas as devidas propor¢des de natureza e de finalidade de cada for¢a militar, aquelas
prescritas no Regulamento Interno e dos Servigos Gerais (RISG) do EB, sendo oportuno

destacar:

Do Subcomandante

Art. 24. O SCmt U ¢é o principal auxiliar e substituto imediato do Cmt U, seu
intermediario na expedicdo de todas as ordens relativas a disciplina, a instrucao e
aos servigos gerais, cuja execugdo cumpre-lhe fiscalizar.

§ 1° O SCmt U é o Chefe do EM/U ¢ o responsavel pela coordenagdo dos seus
elementos. [...]

Do S1

Art. 28. O S1 ¢ o chefe da 1% secdo do EM/U, responsavel pelos encargos relativos a
coordenacao e ao controle das atividades relacionadas com pessoal, Boletim Interno,
justica e disciplina, protocolo e arquivo da correspondéncia interna [...]

Do S2

Art. 30. O S2 ¢ o chefe da 2% se¢do do EM/U, responsavel pelas atividades relativas
a Inteligéncia e a Contra-Inteligéncia; [...]

Do S3

Art. 32. O S3 ¢ o chefe da 3% se¢do do EM/U, responsavel pelas atividades relativas
a instrugdo e as operagdes. |[...]

Do S4

Art. 34. O S4 ¢ o chefe da 4% segdo do EM/U, podendo também acumular os
encargos de Fiscal Administrativo; como auxiliar imediato do Cmt U na
administracdo da unidade, é o principal responsavel pela perfeita observancia de
todas as disposi¢Oes regulamentares relativas a administragao [...]

Do Oficial de Comunicacio Social

Art. 36. O Com Soc ¢ o assessor do Cmt U nos assuntos referentes as atividades de
comunicagdo social. (BRASIL, 2003b, p. 12-16, grifo nosso).

Apesar de servir como referéncia normativa e funcional tendente a parametrizar o
exercicio das fungdes de cada uma das secdes de EM das Unidades do CBMSC, o RISG, por
6bvio, ndo se preordena a exaurir o rol de atribuigdes que recaem a algada dos “Bs” da sua
forca auxiliar, bastante peculiares. A fim de descer aos pormenores de todas as agdes
desempenhadas cotidianamente em sede de EM de Batalhdo do CBMSC, ¢ imperativo
recorrer ao repositorio de normas e ordenamentos internos da referida Corporagao,
contemplados nos seus mais diversos regulamentos, portarias, resolugdes, instrugdes gerais,
instrugdes normativas, diretrizes, ordens em geral, etc.

Com a finalidade de reduzir a termo a extensa lista de atribui¢des cominadas as se¢oes
de EM dos Batalhdes do CBMSC, sejam aquelas derivadas expressamente de atos normativos
e de regramentos institucionais, sejam aquelas cujas praticas foram consagradas pelo uso, o

Capitdo BM Anderson Sarte, em iniciativa levada a efeito na sede do 6° BBM (Chapeco), e
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com o concurso de oficiais de outras Unidades, logrou compor um inventario de semelhantes
missoes. O resultado de tal trabalho — cuja base foi incrementada com informacdes adicionais
angariadas por este autor —, pode ser conferido no APENDICE C. Ainda que exemplificativa,
a relacdo em comento ¢ reputada como uma importante fonte de consulta tanto para os oficiais
de EM quanto, em especial, para os Comandantes de Unidades, os quais podem utiliza-la

como substrato para os seus processos de delegacao de poder e de tomada de decisao.
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4 CARACTERIZACAO, DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

Este capitulo apresenta a analise e a interpretacdo dos dados coletados no instrumento
de pesquisa, que consistiu na aplicagdo de questionario aos comandantes de Unidades
Bombeiro Militar (Batalhdes) do CBMSC, a fim de avaliar, dentre outros quesitos, o grau de
contribuicdo das varidveis presentes no processo decisério, sob a Otica das proprias
autoridades julgadoras. A pesquisa, portanto, pautou-se em uma amostra ndo probabilistica,
cuja escolha dos respondentes foi intencional, na medida em que estes compunham o conjunto
de individuos aptos a contribuir significativamente com a proposta da monografia, seja pelo
cargo ocupado, seja pelos conhecimentos e experiéncias adquiridos no curso da carreira. Faz-
se mister ressaltar que, na aplicagdo do questionario, ndo foi feita qualquer distingdo quanto
ao tipo de comando exercido pelo titular do cargo, se efetivo, interino ou em exercicio.

Importante registrar que, dos 15 (quinze) comandantes instados a responder, nimero
correspondente a totalidade de Unidades Operacionais ativadas no CBMSC, 13 (treze)
atenderam ao pleito, restituindo o questiondrio preenchido, via e-mail, no prazo assinalado.
Logo, o recorte desta pesquisa abrangera aproximadamente 90% (noventa porcento) do
universo de interesse, indice que se reputa suficiente para a formulagdo das inferéncias e
conseguintes conclusdes do estudo.

O questionario aplicado, constante do APENDICE D, seguiu um roteiro estruturado
em trés modalidades de perguntas, sendo 6 (seis) de multipla escolha, 2 (duas) de respostas
curtas, € 28 (vinte oito) baseadas numa escala /ikert — com gradagdo de 1 (menor intensidade)
a 5 (maior intensidade), divididas em 2 blocos de 14 (catorze) quesitos, cada qual relacionado
a um respectivo enunciado. Vale ressaltar que a pergunta 1 do questiondrio serviu apenas
como item de controle, tendente a verificar se o respondente realmente pertencia a populagio
em estudo. Destarte, este item nao sera considerado no resultado, tampouco na discussdo da
pesquisa.

O instrumento de coleta, outrossim, foi concebido de tal modo a propiciar uma anélise
alicer¢ada em quatro diferentes dimensdes de pesquisa, representadas pela (1) caracterizacao
da amostra (perfil dos respondentes); (2) pela caracterizagdo das estruturas de EM dos
Batalhoes; (3) pela correlacdo das variaveis presentes na tomada de decisdo dos comandantes
na resolu¢cdo de problemas complexos e técnicos das Unidades Operacionais; e (4) pela
correlacdo das varidveis presentes na tomada de decisdo dos comandantes na resolucao de

problemas complexos e sociais das Unidades Operacionais. Vale repisar que o retrato que se
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pretende esculpir acerca da realidade em estudo sera feito com base na percepgao dos proprios

respondentes, que figuram como as autoridades decisoras em ultima instancia nos Batalhdes.

4.1 CARACTERIZACAO DO PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Os dados relativos a caracterizacdo da amostra, extraidos das respostas fornecidas aos

itens 2 a 5 do questionario, foram tabulados e agrupados no quadro abaixo:

Quadro 2: Sintese das caracteristicas dos respondentes

Caracteristica Descricao

Tempo de efetivo servigo

Média de 22 anos e 8 meses, oscilando entre o
minimo de 15 anos € 0 maximo de 27 anos € 4
meses.

Experiéncia como gestor
Batalhao)

(Comandante de

Média de 1 ano e oito meses, oscilando entre o
minimo de 4 meses € o0 maximo de 3 anos ¢ 4
meses.

Conhecimento teorico sobre tomada de decisdo

12 dos 13 respondentes (92,3% do total)
declararam possuir conhecimento tedrico sobre a
tematica “tomada de decisao”.

Importancia atribuida ao dominio sobre
conceitos e processos (modelos) de tomada de
decisao

12 dos 13 respondentes (92,3% do total)
consideraram importante ter dominio sobre
conceitos e processos (modelos) de tomada de

decisdo.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017, com base nos dados coletados no instrumento de pesquisa aplicado.

Das informagdes condensadas no quadro acima, percebe-se que, de forma geral, os
respondentes possuem uma larga experiéncia nas fileiras da Corporagdo. Com efeito, a média
de tempo de efetivo servigo, dos 13 (treze) comandantes consultados, ficou em 22 anos e 8
meses, oscilando entre o limite inferior de 15 anos e o limite superior de 27 anos e 4 meses.
Tal caracteristica, vale dizer, ¢ sumamente desejavel, em especial aos ocupantes do cargo de
comandante de Batalhdo que, em vista dos problemas complexos com os quais se deparam no
exercicio das fungdes, convém que possuam tarimba para levar a bom termo seus processos
de tomada de decisdo.

Quanto a experiéncia especifica como comandante de Batalhdo (gestor), dado
pesquisado no item 3 do questionario, cuida-se que a média alcangou o patamar de 1 ano e 8
meses, variando entre os extremos de 4 meses a 3 anos ¢ 4 meses. Neste particular, verifica-se

uma aparente assimetria nos tempos de desempenho do cargo entre os comandantes
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pesquisados. Tal fator, em tese, pode ter sido determinante para os distintos padrdes de
resposta atribuidos aos quesitos que versaram sobre o processo decisorio, conforme discussao
que sera travada nos topicos mais adiante.

No que diz respeito a autodeclarada experiéncia dos respondentes com a matéria em
estudo, variavel mensurada no item 4 do instrumento de coleta, constata-se que 92,3% da
amostra (12 dos 13 individuos pesquisados) afirma possuir conhecimento tedrico sobre a
tematica ‘processo decisorio’. Analogamente, a par das respostas coligidas para a questdao 5 do
questionario, o mesmo percentual reconhece a importincia de se deter dominio sobre
conceitos e processos (modelos) de tomada de decisdo para o desempenho do cargo de gestor.
A quase unanimidade autoriza asseverar que o assunto tem presen¢a acentuada na pauta de
preocupagdes dos atuais comandantes de Batalhdo do CBMSC, o que, em termos

institucionais, denota um cenério promissor.

4.2 CARACTERIZACAO DAS ESTRUTURAS DE EM DOS BATALHOES DO CBMSC

Para a andlise e interpretagdo da segunda dimensdo proposta na metodologia da
pesquisa, atinente a caracterizagdo das estruturas de EM dos Batalhdes do CBMSC, foram
formuladas 3 (trés) perguntas de multipla escolha, situadas entre os itens 6 e¢ 8 do
questionario. Os dados obtidos foram devidamente tabulados e podem ser conferidos no

quadro que segue:
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Quadro 3: Sintese das caracteristicas das estruturas de Estado-Maior dos Batalhoes

Item do questionario
6 7 8
Todas Se¢oes EM Secoes EM chefiadas |Secoes EM chefiadas
Chefiadas por oficial? | por pracas por um oficial (em
carater de
exclusividade)
1 Nao B1 Nenhuma
2 Sim — Nenhuma
3 Sim — B4
4 Sim — B4
5 Sim — Nenhuma
6 Nao B1 B4
7 Nao B1 B4
8 Nao B1, B2, BS Nenhuma
9 Nao B1, B2 ¢ B3 B5
10 Sim — Nenhuma
11 Sim — B4
12 Nao B2, B5 Nenhuma
13 Nao B1, B2, B3, B4 ¢ B5 Nenhuma
- Nio (7); Sim (6) | B1(6); B2 (4); BS | Nenhuma (7); B4 (5);
(3); B3 (2); B4 (1); B5 (1)

Nota: O trago (-) representa as situagdes em que a resposta ndo se aplica.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2017, com base nos dados coletados no instrumento de pesquisa aplicado.

Da leitura dos dados coletados, depreende-se que, diferentemente do que a doutrina
preconiza, a parcela majoritaria dos Batalhdes do CBMSC, no cenario de momento, conta
com se¢des de EM que nao sdo chefiadas por oficial, mas por praga bombeiro militar. Tal é o
panorama que desponta da coluna 2 acima, que sintetiza as respostas angariadas na questao 6
do questionario. Na pratica, vé-se que, dos 13 Batalhdes investigados, em apenas 6 (seis)
todas as seg¢oes de EM possuem oficial no cargo de titular — o que corresponde a conjuntura
ideal —, ao passo que, em 7 (sete) Batalhdes, uma ou mais se¢des estdo sob a supervisao de
pragas. Vale destacar que, em um dos Batalhdes pesquisados, todas as Secdes de EM estao
sob a tutela de pracas.

Cabe esclarecer que o propo6sito neste topico do trabalho ndo € estabelecer distingdes
qualitativas entre oficiais e pracas da Corporacao, muito menos fazer um juizo de valor

quanto a capacidades e habilidades dos integrantes de ambas as classes. O que se busca,
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meramente, ¢ tracar um diagndstico a luz do arcabougo técnico e juridico que rege a
constituicdo das estruturas de EM, o qual aponta, em se tratando de competéncias,
responsabilidades e atribui¢des de cargos, no sentido de que uma secdo de EM, ainda que em
nivel de Unidade, deve ser chefiada por oficial. Cumpre pontuar, igualmente, que a pesquisa
ndo se propoOs a identificar as causas dessa suposta inconformidade observada, embora seja
licito atribuir, por hipotese e com base na percepcao da realidade, o nimero insuficiente de
oficiais para compor todos os quadros dos Batalhdes como um dos possiveis motivos.
Aprofundando a andlise da realidade descortinada na coluna 2, a coluna 3, que
congrega os dados extraidos das respostas fornecidas ao quesito 7 do questionario, apresenta
quais as se¢oes, de cada um dos 7 (sete) Batalhdes do CBMSC mencionados no paragrafo
anterior, que estdo sob a chefia de pracas bombeiro militar. Observando atentamente os
nimeros obtidos, chega-se ao seguinte ranking, ordenado em uma escala decrescente de
aparigoes: (1) B1 — Se¢do chefiada por pragas em 6 (seis) BBMs; (2) B2 — Secao chefiada por
pracas em 4 (quatro) BBMs; (3) B5 — Secao chefiada por pragas em 3 (trés) BBMs; (4) B3 —
Secdo chefiada por pracas em 2 (dois) BBMs; e (5) B4 — Secdo chefiada por praca em 1 (um)

BBM. O gréfico abaixo ilustra bem o panorama ora descrito:

Recorréncia de Secoes de EM dos Batalhdes chefiadas por pracas

H Bl
mB2

B5
mB3
H B4

Secoes de EM dos Batalhdes

[ep)
~

0 1 2 3 4 5

Numero de ocorréncias

Grafico 1: Representagdo da recorréncia de Seg¢des de EM dos Batalhdes do CBMSC chefiadas por pracas
bombeiro militar.
Fonte: elaborado pelo autor, 2017, com base nos dados coletados no instrumento de pesquisa aplicado.

Em um sentido diverso, os dados abrigados na coluna 4 do quadro 3, e que retratam as

respostas veiculadas no item 8 do questionario, indicam, ainda no tocante as estruturas de EM
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dos Batalhoes, aquelas se¢des cuja chefia € exercida em carater de exclusividade por oficial
da Unidade, ou seja, sem que a referida autoridade acumule algum outro cargo de direcao,
chefia ou comando. Nesse contexto, a preponderancia ¢ de Batalhdes cujo acumulo de cargos
e fungdes pelos titulares das se¢des de EM (oficiais) ¢ uma constante, com 7 (sete)
ocorréncias no total. Dos 6 (seis) Batalhdes remanescentes, 5 (cinco) deles mantém a chefia
do B4 em carater de exclusividade, enquanto que o ultimo reservou ao B5 tal prerrogativa.
Procedendo a um exame conjuntural dos dados contidos no quadro 3, afigura-se
plausivel tecer algumas consideragdes, a saber: (1) a formatagdo das estruturas de EM dos
Batalhdoes do CBMSC, nos limites desta pesquisa, discrepa do modelo ideal preceituado na
legislagdo e nos manuais afetos ao tema; (2) em uma escala de prioridades, o B1, ao que tudo
indica, ¢ a secdo que vem merecendo a menor atencdo por parte dos Comandantes de
Unidade, por comportar o maior indice de delegacdo da chefia a pragas bombeiro militar (sem
qualquer demérito das qualificacdes pessoais e funcionais do titular designado), seguido pelas
2% e 5% Secoes (B2 e BS), respectivamente; (3) o B4, manifestamente, ¢ a secdo que desponta
como a de maior importancia sob o ponto de vista dos Comandantes de Batalhao, fazendo jus

a titularidade exclusiva, e sob o manto de oficial, em 5 das 13 Unidades pesquisadas.

43 TOMADA DE DECISAO DOS COMANDANTES PARA A RESOLUCAO DE
PROBLEMAS COMPLEXOS E TECNICOS DAS UNIDADES DO CBMSC

Para a andlise e interpretagdo desta terceira dimensdo da pesquisa, foram propostos 14
(catorze) quesitos, todos atrelados ao enunciado que inaugura a questdo 9 do questionario,
formulada nos seguintes termos: “no processo decisério adotado para a resolugdo de
problemas complexos e praticos da Unidade, considerando a gradac¢ao de notas de 1 (um) a 5
(cinco), sendo 1 para o grau minimo e 5 para o grau maximo, como Vossa Senhoria
normalmente age:”.

A loégica subjacente ao referido enunciado teve como fundamento a teoria dos
problemas, abordada no capitulo 2 deste trabalho. Assim, optou-se por pesquisar,
primordialmente, a conduta dos comandantes quando defrontados com problemas complexos
das respectivas Unidades — aqueles que exigem multicritérios de avaliagdo —, uma vez que os
problemas triviais, em regra, ndo exigem processos mais elaborados de tomada de decisao.

Num segundo passo, ajuizou-se da pertinéncia de se explorar as duas espécies
principais compreendidas no universo dos problemas praticos — aqueles que, uma vez

levantados, exigem uma solugcdo —, quais sejam os problemas técnicos — relacionados a
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artefatos e técnicas —, e os problemas sociais — mais afeitos ao comportamento dos seres
humanos nas interagdes com seus semelhantes. Os primeiros, vale dizer, serdo tratados no
presente topico, ao passo que a discussao quanto aos problemas sociais ficara reservada para o
topico subsequente. Com o escopo de facilitar a compreensdo dos respondentes quanto aos
conceitos aqui expendidos, foi elaborado, ao final do questionério, um glossario, contendo,
dentre outras explicagdes, um rol exemplificativo de situacdes que traduzem problemas
complexos técnicos e problemas complexos sociais das Unidades Operacionais do CBMSC.

Conforme j4 antecipado na introducdo deste capitulo, as perguntas a partir deste ponto
da pesquisa passaram a ser formatadas de acordo com uma escala /ikert, de modo a captar a
intensidade das respostas dos comandantes para cada questdo apresentada. Como forma de
estabelecer um pardmetro de avaliacdo, o espectro de notas adotado (de 1 a 5) sera
decomposto em 3 fragdes proporcionais, equivalentes a 3 niveis de apreciagdo, assim
concebidos: (1) notas de 1 a 2,3 = baixa assertividade na agdo correspondente; (2) notas de 2,4
a 3,7 = média assertividade na agdo correspondente; e (3) notas de 3,8 a 5 = alta assertividade
na acdo correspondente.

Por fim, convém mencionar que as 14 (catorze) questdes inseridas no intervalo ‘9a’ a
‘On’ do questionario foram elaboradas com a finalidade de avaliar a influéncia das variaveis
“racionalidade pragmatica”, “intui¢ao” e “apoio das estruturas de EM dos Batalhdes” no
processo decisorio dos comandantes, particularmente na resolugcdo de problemas complexos e
técnicos das Unidades. Os critérios de mensuracdo de cada item pesquisado serdo balizados
pela média aritmética, pela moda — nota assinalada com a maior frequéncia ou, no caso de
empate, prevalecendo a que mais se aproxima da média —, e pelo desvio padrao populacional
— que afere o grau de dispersdo das notas atribuidas em relacdo a média do respectivo item.

Segue o quadro contendo a tabulacdo dos dados coletados nos itens ‘92’ a ‘On’ do

questionario, com os correspondentes calculos aludidos no paragrafo acima:
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Quadro 4: Armazenamento dos dados dos 13 respondentes — resoluciio de problemas
complexos e técnicos das Unidades do CBMSC

Frequéncia ao

longo da escala

1 |2 |3 |4 |5 |Total Média |Moda |Desvio

Padrao

9a — Identifica com clareza a questdo (problema) a 0/0/0|58 13 4,6 5 0,5
ser decidida
9b — Detalha a questdo a ser decidida 0(0/0|8]5 13 4,4 4 0,5
9c — Busca alternativas de ac¢do 000|617 13 4.5 5 0,5
9d — Classifica as alternativas 0/0[2|7]|4 13 42 4 0,7
9¢ — Avalia as alternativas de acdo 0Oj0|1]|5]|7 13 4,5 5 0,6
9f — Apds a tomada da decisdo, supervisiona o 0([0/2|8]3 13 4,1 4 0,6
cumprimento das missdes
9g - Caso haja tempo, segue os seis passos 00364 13 4,1 4 0,7
anteriormente expostos
9h - Decide com base na experiéncia pratica (sem 21214123 13 3,2 3 1,4
processo)
9i - Decide com base na intuigdo (feeling) sobre o 313[3(2]2 13 2.8 3 1,4
negocio (algo lhe faz acreditar em determinada
escolha):
9j - Quando o tempo para tomar a decisdo ¢ muito 1 13/5]3|1 13 3 3 1,0
curto, decide com o que tem em maos, ou seja, nao
busca mais dados ou se preocupa com técnicas
9k - Costuma realizar todas as fases do processo de 4 /521111 13 2,2 2 1,2
decisdao de forma monocratica
91 - Para a tomada de decisdo, apoia-se em 1 11/5]2|4 13 3,5 3 1,2
informagoes levantadas pelas Se¢des de EM do
Batalhdo
9m - Requisita o apoio das Se¢des de EM do 021326 13 3,9 5 1,1
Batalhdo na consecuc¢ao das fases do processo
decisorio
9n - As decisdes, invariavelmente, sdo 21215131 13 2.9 3 1,1
exaustivamente discutidas junto ao Estado Maior do
Batalhdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017, com base nos dados coletados no instrumento de pesquisa aplicado.

Os itens ‘9a’ a ‘9g’ do questionario, reproduzidos no quadro 3, compdem a varidvel
‘racionalidade pragmatica’ da pesquisa. Eles sintetizam, grosso modo, as 6 fases contidas no
modelo congénere de tomada de decisdo, explorado no capitulo 2 do trabalho, o qual encontra
ressonancia no modelo militar, descrito no capitulo 3. O sétimo item (9g), avalia se o
respondente segue rigorosamente as 6 etapas preconizadas no processo decisorio em questdo,
caso disponha de tempo habil para isso.

Pela analise do conjunto, percebe-se que, nos limites desta pesquisa, os comandantes

de Batalhdo se amparam em critérios racionais para a tomada de decisdo, quando em jogo a
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resolugdo de problemas complexos e técnicos das respectivas Unidades. Com efeito, a média
aritmética de todos os 7 itens em cotejo se enquadrou no nivel 3 de avaliagdo (de 3,8 a 5), ou
seja, aquele com alto indice de assertividade na agdo correspondente. O item que aferiu a
maior média aritmética foi o ‘9a’, referente a identificagdo clara do problema a ser resolvido,
com 4,6. Em seguida, com idéntica média (4,5), vieram os itens ‘9c’ (busca de alternativas de
acdo) e ‘9¢’ (avaliagdo das alternativas de agdo). Além disso, esses trés mesmos itens que
atingiram as maiores médias aritméticas (9a, 9c e 9e) foram justamente aqueles cuja moda
atingiu o patamar méaximo, com gradacao 5.

Outro fato digno de registro, ainda com relagdo aos 7 (sete) primeiros itens do quadro
3, diz respeito ao baixo desvio padrao verificado nas respostas dos comandantes no referido
trecho do questionério, com varia¢do de 0,5 a 0,7. 0 zero, no caso, representaria a hipdtese em
que todos os respondentes assinalaram a mesma nota para o item avaliado. Semelhante
constatagdo permite inferir que, para a variavel ‘racionalidade pragmatica’, no reduto dos
problemas complexos e técnicos das Unidades, existe um certo alinhamento, ou padrao, na
postura adotada pelos comandantes de Batalhdo, porquanto houve pequena oscilacdo das
notas atribuidas em relacdo as médias aritméticas de cada item.

Relativamente aos 3 (trés) itens formulados para aquilatar a influéncia da variavel
‘intuicdo’ no processo decisorio dos comandantes, o cenario encontrado ja ¢ bastante diverso
daquele diagnosticado imediatamente acima. De fato, na percep¢do dos respondentes, o peso
atribuido a decisdo com base na experiéncia propria (sem processo) (‘Oh’), com base em
elementos de convicgao interna (intui¢do) (‘91°) e com base na precariedade de informagdes,
quando o tempo disponivel para o julgamento ¢ muito curto (‘9j’), ¢ significativamente
inferior aquele creditado a variavel da ‘racionalidade pragmatica’. Efetivamente, as médias
aritméticas obtidas para os trés itens oscilaram entre 2,8 (feeling) e 3,2 (decisdo sem
processo), patamares que se inserem nos limites do nivel 2 de avaliacdo (2,4 a 3,7),
significando média taxa de assertividade na acdo correspondente. De mais a mais, as trés
modas cravaram o indice 3, que correspondeu a nota mais assinalada pelos comandantes em
cada um dos trés itens considerados.

Diferentemente do fendmeno observado na variavel ‘racionalidade pragmatica’, o
desvio padrdo registrado para os itens ‘Oh’, ‘91’ e ‘9y’, especialmente para os dois primeiros,
cujo indice atingiu a cifra de 1,4, atesta uma inequivoca assimetria nos padrdes de conduta
dos comandantes de Batalhdo — por ocasido da tomada de decisdo para resolugdo de
problemas complexos e técnicos das Unidades —, no manejo da varidvel ‘intuicdo’. Apesar da

moda ter se fixado no centro da escala (3), as notas conferidas pelos respondentes, nos trés
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itens em destaque, percorreram toda a grade de valores (1 a 5), ndo sendo possivel apontar
uma tendéncia comportamental da populagao pesquisada nesse quesito.

Os 4 (quatro) ultimos itens do quadro 3, relativos as questdes ‘9k’, ‘O1’, ‘Om’ e ‘On’ do
questionario, exprimem a variavel ‘apoio das estruturas de EM dos Batalhdes’ na tomada de
decisdo dos comandantes. Da andlise conjugada dos itens ‘9k’ ¢ ‘9m’, vislumbra-se uma
flagrante consonancia de sentido, pois, enquanto o primeiro, que indagou se o respondente
costuma realizar todas as fases do processo decisério de forma monocratica (sem qualquer
auxilio), conduziu a uma média aritmética de 2,2 (nivel 1), indicando baixa assertividade na
acdo correspondente, o ultimo, apto a avaliar se o respondente requisita o apoio das Se¢des de
EM do Batalhdo na consecucdo das fases do processo decisoério, desfechou uma média
aritmética 3,9 (com moda 5) (nivel 3), o que aponta para o caminho oposto, da alta
assertividade na acdo correspondente.

Sem embargo dessa confortadora constatacdo, fato é que, para os itens ‘91’ ¢ ‘On’, ndo
se observou o mesmo impeto por parte dos respondentes, uma vez que a média aritmética de
ambos 0s quesitos estagnou no patamar do nivel 2 de avaliagdo, de média assertividade na
acdo correspondente. O primeiro, tendente a verificar se o respondente se apoia em
informagdes levantadas pelas se¢des de EM na tomada de decisdo, obteve média aritmética
3,5 (com moda 3), ao passo que o segundo, cuja redagcdo objetivou averiguar se as decisoes do
respondente, invariavelmente, sdo discutidas de forma exaustiva junto ao EM do respectivo
Batalhao, atingiu a média aritmética 2,9 (com moda 3), figurando ainda mais abaixo na escala
do nivel 2.

Quanto ao desvio padrao calculado para os 4 (quatro) itens ora em analise, que variou
entre 1,1 e 1,2, percebe-se, uma vez mais, uma considerdvel dispersdo das notas atribuidas
pelos respondentes ao longo de toda a grade de valores. Tal evidéncia permite supor que, em
se tratando da varidvel ‘apoio das estruturas de EM’, ndo subsiste, igualmente, entre os
comandantes consultados, um padrao minimo de conduta no processo decisorio para a

resolucdo de problemas complexos e técnicos das Unidades.

44 TOMADA DE DECISAO DOS COMANDANTES PARA A RESOLUCAO DE
PROBLEMAS COMPLEXOS E SOCIAIS DAS UNIDADES DO CBMSC

Finalmente, os dados relativos a quarta e ultima dimensdo do estudo, coletados das
respostas atribuidas as questdes ‘10a’ a ‘10n’ do questionario, foram tabulados e agrupados no

quadro que segue:
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Quadro 5: Armazenamento dos dados dos 13 respondentes — resolu¢io de problemas
complexos e sociais das Unidades do CBMSC

Frequéncia ao

longo da escala

1 (2|3 |4 |5 Total |[Média |Moda |Desvio

Padrao
10a — Identifica com clareza a questdo (problema) a 0016|606 13 4.4 4 0,6
ser decidida
10b — Detalha a questdo a ser decidida 0/0[0]|6]|7 13 45 5 0,5
10c — Busca alternativas de agao 002|318 13 4.5 5 0,7
10d — Classifica as alternativas 0/1/0]6]|6 13 43 4 0,8
10e — Avalia as alternativas de agao 001|111 13 4,8 5 0,6
1

10f — Apos a tomada da decisdo, supervisiona o 0/0/1]9]3 13 4,2 4 0,5
cumprimento das missdes
10g - Caso haja tempo, segue 0s seis passos 00256 13 43 5 0,7
anteriormente expostos
10h - Decide com base na experiéncia pratica (sem 2 (11622 13 3,1 3 1,2
processo)
101 - Decide com base na intuigdo (feeling) sobre o 314/1]5]0 13 2,6 4 1,2
negocio (algo lhe faz acreditar em determinada
escolha):
10j - Quando o tempo para tomar a decisdao ¢ muito 21214150 13 2,9 4 1,1
curto, decide com o que tem em maos, ou seja, ndo
busca mais dados ou se preocupa com técnicas
10k - Costuma realizar todas as fases do processode | 4 |72 | 0|0 13 1,8 2 0,7
decisdo de forma monocratica
101 - Para a tomada de decisdo, apoia-se em 3104|313 13 3,2 3 1,4
informagoes levantadas pelas Se¢des de EM do
Batalhao
10m - Requisita o apoio das Sec¢des de EM do 3/0(2(3|5 13 3,5 5 1,6
Batalhdo na consecugao das fases do processo
decisorio
10n - As decisdes, invariavelmente, sdo 21214132 13 3,1 3 1,3
exaustivamente discutidas junto ao Estado Maior do
Batalhao

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017, com base nos dados coletados no instrumento de pesquisa aplicado.

A diferenga mais vistosa desta etapa em relacao a dimensdo pesquisada no topico 4.3
deste trabalho reside no tipo de problema envolvido no processo decisorio dos respondentes,
que agora focaliza, ainda na seara dos problemas complexos, aqueles de indole social das
Unidades. Um dos propositos de se desmembrar o universo dos problemas em duas
dimensdes de pesquisa (topicos 4.3 e 4.4) foi o de observar se existe diferenga substancial na
correlagdo das variaveis presentes na tomada de decisdo dos comandantes quando diante de

um problema complexo e técnico e quando diante de um problema complexo e social. Afora
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isso, cumpre registrar que os 14 (catorze) itens que compdem o enunciado da questdo 10, e
que sao reproduzidos no quadro 4, possuem redacdo rigorosamente idéntica aos da questao 9,
condensados no quadro 3.

No que tange aos itens que mensuram a variavel ‘racionalidade pragmatica’, dispostos
nas questoes ‘10a’ a ‘10g’ do questionario, a teor das médias aritméticas obtidas para as
sentencas que consubstanciam os 6 (seis) estagios do modelo da racionalidade de tomada de
decisdo, além da etapa da supervisdo, divisa-se uma forte tendéncia, por parte dos
respondentes, a observancia dos passos recomendados. Com efeito, todas as médias
aritméticas, no intervalo em questdo, foram superiores a 4, com destaque para os itens ‘10¢’
(avaliacao das alternativas de a¢do), com 4,8, e para os itens ‘10b’ (detalhamento da questao a
ser decidida) e ‘10c’ (busca das alternativas de a¢ao), ambos com 4,5 de média. As modas
destes trés itens, vale notar, atingiram a grada¢do maxima (5), indicando que a maioria dos
respondentes assinalou esta op¢do. Quanto ao nivel de avaliagdo, todos os 7 (sete) itens
alcancaram o nivel 3, de alta assertividade na acdo correspondente.

A se fiar nos indices de desvio padrao obtidos para os 7 primeiros itens do quadro 4, os
quais oscilaram entre 0,5 e 0,8, atestando um bom agrupamento das respostas em torno das
respectivas médias aritméticas calculadas, pode-se inferir que, no recurso a variavel
‘racionalidade pragmatica’, para a tomada de decisdo dos comandantes, em se tratando de
resolucdo de problemas complexos e sociais das Unidades, existe um nitido alinhamento de
condutas, tendente ao limiar superior de intensidade em cada um dos itens avaliados.

Tragando uma analise comparativa entre os resultados dos 7 (sete) primeiros itens do
quadro 3 e os correspondentes itens do quadro 4, constata-se que, para a resolugdo dos
problemas sociais das Unidades, a componente ‘racionalidade pragmatica’ exerce um ligeiro
protagonismo em relag@o a resolucdo dos problemas praticos, embora em ambas as dimensdes
a influéncia da referida variavel tenha incidido no nivel de alta assertividade. A comprovar
este fato, tem-se que, com exce¢do do primeiro item, nos 6 (seis) seguintes as médias
aritméticas dos dados agrupados no quadro 4 (influéncia da varidvel ‘racionalidade
pragmatica’ na resolu¢do de problemas complexos e sociais) foram iguais ou superiores
aquelas verificadas no mesmo intervalo do quadro 3 (influéncia da variavel ‘racionalidade
pragmatica’ na resolug¢ao de problemas complexos e técnicos).

A par do panorama delineado no paragrafo acima, € licito pressupor que os
comandantes de Batalhdo, no decurso de seus processos decisorios, pautam-se com mais
afinco as fases do modelo de racionalidade pragmatica quando em jogo a resolucdo de

problemas sociais das Unidades — em ténue detrimento dos problemas técnicos —, a exemplo
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do estabelecimento de uma politica de movimentagao, de critérios para a designagdo de cargos
e fungdes, de uma politica de avaliacdo de qualidade dos servigos prestados — dentre outros —,
tudo nos dominios circunscricionais dos Batalhdes. Eis o retrato reproduzido no quadro que

segue:

Influéncia comparativa da variavel 'racionalidade pragmatica' na tomada de decisao dos respondentes

5
4,8

4,6

4,4
B Resolugdo de problemas técnicos
4, B Resolugdo de problemas sociais
3’ I
3,6
a b c d e f g

Fases do modelo de racionalidade pragmatica de tomada de decisdao

N

N

Média aritmética dos itens
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Grafico 2: Representacdo da influéncia comparativa da variavel ‘racionalidade pragmatica’ na tomada de decis@o
dos respondentes.
Fonte: elaborado pelo autor, 2017, com base nos dados coletados no instrumento de pesquisa aplicado.

Procedendo ao exame dos resultados obtidos para os itens ‘10h’ ‘101 e ‘10j° do
questionario, alusivos a contribuicdo da varidvel ‘intuicdo’ no processo decisorio dos
comandantes, particularmente na resolugdo de problemas complexos e sociais das Unidades,
novamente se observa um recuo na influéncia atribuida pelos respondentes a este aspecto
quando em confronto com o peso imputado aos componentes da ‘racionalidade pragmatica’.
As médias aritméticas dos trés itens em comento tangenciaram os limites do nivel 2 de
avaliacdo (média assertividade na acdo correspondente), registrando os indices 3,1 (decisao
sem processo), 2,6 (decisao com base no feeling) e 2,9 (decisdo com base nos elementos de
que dispde nas maos, quando o tempo para o julgamento ¢ curto). Os valores das modas
atingiram, respectivamente, as marcas 3, 4 ¢ 4, embora os desvios padrao aferidos (1,2; 1,2 e
1,1) sinalizem uma acentuada discrepancia nas opg¢oes de nota ajuizadas pelos respondentes.

Além da dissonancia comportamental observada entre os respondentes, cabe
sentenciar que, no que diz respeito ao concurso da varidvel ‘intuicdo’, os resultados indicam

J4

que sua for¢a ¢ vagamente mais pronunciada na resolugdo de problemas técnicos em
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comparagdo com a resolucdo de problemas sociais das Unidades. Em outras palavras, e a
titulo de sinopse, verifica-se que os comandantes de Batalhdo, nos estreitos limites desta
pesquisa, quando diante de problemas complexos e técnicos — tais como a institui¢do de
critérios para a aquisi¢do de viaturas e equipamentos; a defini¢do de critérios e balizas para a
constru¢do, reforma e ampliagdo de areas e estruturas nas delimitagdes da Unidade, dentre
outros —, parecem se aferrar com mais tenacidade aos seus mecanismos internos de convicgao
(intuicdo), sendo menor essa taxa de confianca endogena quando em jogo a decisdo de

questdes complexas e sociais das Unidades. O grafico reproduzido abaixo patenteia essa sutil

prevaléncia:
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Grafico 3: Representagdo da influéncia comparativa da variavel ‘intui¢do’ na tomada de decisdo dos

respondentes.
Fonte: elaborado pelo autor, 2017, com base nos dados coletados no instrumento de pesquisa aplicado.

J& no que concerne ao emprego das se¢cdes de EM no processo decisério dos
respondentes, sob o prisma da resolugdo de problemas complexos e sociais das Unidades,
influéncia mensurada nos quatro ultimos itens da questdo 10 do questionario (‘10k’, “101’,
‘10m” e ‘10n’), ¢ possivel conjeturar que, em vista dos resultados obtidos, existe uma
tendéncia, embora branda, ao recrutamento desses recursos por parte dos Comandantes de
Batalhdo. Essa percepcdo decorre, sobretudo, da analise combinada dos itens ‘10k’ e ‘10m’,
os quais perfizeram, respectivamente, as médias aritméticas 1,8 (moda 2) (costuma realizar
todas as fases do processo de decisdo de forma monocratica), revelando baixa assertividade na

acdo correspondente, e 3,5 (moda 5) (requisita o apoio das Se¢des de EM do Batalhdo na
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consecucao das fases do processo decisorio), denotando média assertividade na acdo
correspondente, conquanto no limite superior do nivel 2.

Para os itens ‘101’ (para a tomada de decisdo, apoia-se em informagdes levantadas
pelas Secdes de EM do Batalhdo) e ‘10n’ (as decisdes, invariavelmente, sdo discutidas de
forma exaustiva junto ao EM do Batalhdo), os resultados foram mais acanhados. O primeiro,
vale dizer, alcangou a média aritmética 3,2 (moda 3), indicando média assertividade na acao
correspondente, figurando na porcao central do intervalo do nivel 2 de avaliagdo. O segundo,
de idéntica inclinacdo, ostentou o indice 3,1 de média (moda 3), expressando adesdo
moderada a agdo correspondente.

Da leitura dos desvios padrao calculados, afora o item ‘10k’, que obteve um indice 0,7
(acenando para uma relativa padronizacdo de condutas dos respondentes no quesito em
questdo), para os trés ultimos nota-se uma franca dispersdo das notas ao longo da grade de
notas (indices 1,4; 1,6 e 1,3, respectivamente), o que transparece uma clara disparidade
comportamental dos comandantes na gestdo da variavel ‘apoio das estruturas de EM’ na
resolucdo de problemas complexos e sociais das Unidades.

Sopesando o grau de importancia da varidvel ‘apoio das estruturas de EM’ nas duas
dimensdes de processo decisorio avaliadas nesta pesquisa, entrevé-se um equilibrio de forcas
no uso desse recurso para a resolugdo de problemas complexos e técnicos e para a resolugao
de problemas complexos e sociais das Unidades. No primeiro caso tem-se a primazia dos itens
‘101’ e “10m’ (maior influéncia da varidvel em apreco na tomada de decisdo para a resolugdo
de problemas técnicos), ao passo que no segundo a constatacdo se assenta nos resultados
obtidos para os itens ‘10k’ e ‘10n’ (predominio da varidvel em exame na resolugcdo de
problemas sociais), lembrando que o valor inferior no item ‘10k’ favorece a op¢do por uma
decisdo colegiada (apoiada nas se¢des de EM). De mais a mais, convém mencionar que 0s
valores das modas para os correspondentes itens das duas dimensdes pesquisadas foram

rigorosamente iguais (2; 3; 5 e 3). Eis o diagnostico que se retira do grafico abaixo:
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Inluéncia comparativa da variavel 'apoio das estruturas de EM' na tomada de decisdo dos respondentes
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Grafico 4: Representagdo da influéncia comparativa da variavel ‘apoio das estruturas de EM’ na tomada de
decisdo dos respondentes.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2017, com base nos dados coletados no instrumento de pesquisa aplicado.
Refinando um pouco mais a analise qualitativa empreendida no paragrafo anterior,
pode-se concluir que, apesar da paridade verificada, o resultado do item ‘10m’ parece
constituir o fiel da balanca em favor da sutil prevaléncia do uso das estruturas de EM na
resolugdo de problemas técnicos das Unidades, pois a média aritmética obtida para este
quesito foi a unica a galgar o nivel 3 de avaliacdo, de alta assertividade para a acgdo
correspondente (3,9). Tal constatacdo conduz ao entendimento de que, apesar de o peso
relativo da varidvel ‘racionalidade pragmatica’ ter sido superior na dimensdo ‘tomada de
decisdo dos comandantes na resolucdo de problemas complexos e sociais das Unidades
Operacionais’ (quando em comparagdo com a terceira dimensao do estudo), esse maior apego
a um processo logico e sistematico de tomada de decisdo ndo se traduziu, com a intensidade

esperada, no correlato recurso ao apoio das se¢des de EM dos Batalhdes.
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5 CONCLUSAO
5.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

Esta monografia estudou a Teoria da Decisdo aplicada as Unidades Operacionais do
CBMSC (Batalhdes), visando a diagnosticar o processo decisério adotado pelos respectivos
comandantes na resolucdo de problemas complexos das Unidades.

Essencialmente, buscou-se determinar a correlagao das variaveis envolvidas na tomada
de decisdo dos comandantes — em especial a “racionalidade pragmatica”, a “intuicdo” e o
“apoio das estruturas de Estado-Maior dos Batalhdes” —, bem como sua importancia
estratégica nesse processo.

Para a consecugao desse proposito, consistente no problema central da pesquisa, foram
propostos trés objetivos especificos, fios condutores do trabalho.

O primeiro deles teve a finalidade de devassar o amplo territorio da teoria da decisdo,
langando luz sobre o conceito de decisdo, sobre os tipos de problemas, sobre o processo
decisorio, sobre os tipos de pensamentos inerentes ao processo decisorio (intuitivo e racional),
sobre os modelos de tomada de decisdo, bem como sobre os métodos de apoio a decisdo.

Dessa primeira parte do estudo, duas foram as premissas fundamentais abstraidas,
quais sejam (1) a decisdo ¢ a fun¢do por exceléncia do gestor e, por extensdo, do titular do
cargo de comando e (2) a decisdo se preordena a solucdo de um problema, quando mais de
uma alternativa de agdo se apresenta a alcada do comandante.

Ainda, do amplo universo dos problemas complexos tratados pela doutrina, aqueles
que exigem a andlise de multiplos critérios para se chegar a uma solugdo final, foram
investigadas, particularmente, duas modalidades, a dos problemas técnicos — relacionados a
deliberacdes sobre artefatos e técnicas —, e a dos problemas sociais — envoltos em questdes de
interagdo entre os individuos — , ambas pertencentes a categoria dos problemas praticos.

Da colegao de autores que abordaram o topico dos tipos de pensamentos envolvidos
no julgamento dos decisores, pode-se concluir que o individuo, inexoravelmente, ¢ governado
por um sistema dual, oscilando entre os polos da racionalidade (mais logico, cartesiano,
formal) e da intui¢@o (mais visceral, emotivo, automatico).

Nesse passo, viu-se que os dois sistemas acima descritos funcionam ndo como duas
instancias estanques, mas como um continuum, em que, a depender do contexto, ora a razao,
ora a intui¢do assume o protagonismo, num movimento pendular, mantendo-se entre esses

dois extremos do espectro do pensamento uma relagdo de complementariedade.
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Assim, considerando que toda decisdo individual comporta uma carga consideravel de
subjetividade, de inclinagdes pessoais e preferéncias, € levando-se em conta que a mente
humana ¢ condicionada pela racionalidade limitada, apurou-se que, no plano organizacional, ¢
imperioso que as decisdes sejam fundadas intencionalmente em processos racionais,
ordenados e sistematicos, de modo a permitir o alcance dos resultados almejados.

A esse proposito, constatou-se que, dos modelos de tomada de decisdao apresentados no
primeiro quadrante do estudo, o da racionalidade ¢ o que melhor se amolda a natureza
institucional do CBMSC, em especial a variante da racionalidade pragmatica, resumido em 6
estagios, assim concebidos: (1) definicdo do problema; (2) identificagdo dos critérios; (3)
ponderacao dos critérios; (4) estabelecimentos das linhas de acgdo (alternativas); (5)
classificacdo de cada alternativa segundo cada critério; e (6) identificacdo da solugdo ideal
para a solucdo do problema (decisdo). Atinou-se, ainda, numa etapa posterior da pesquisa,
com uma sétima fase, a da supervisdo das agdes decorrentes da decisdo, tdo afeita aos
meandros da administragao militar.

O segundo capitulo tedrico do trabalho dedicou-se a estudar o funcionamento das
estruturas de Estado Maior das Unidades Operacionais do CBMSC, focando na sua relagao
com o processo de tomada de decisdo dos comandantes. Para tanto, foram abordados topicos
referentes a caracterizacao dos Corpos de Bombeiros Militares, a caracterizacdo do CBMSC,
aos aspectos administrativos do Comando Militar, a doutrina de Comando e Estado-Maior, ao
processo decisorio na esfera da administragdo militar, ao Estado-Maior no CBMSC e,
finalmente, ao Estado-Maior no ambito das Unidades do CBMSC.

Dos assuntos pesquisados, depreendeu-se que, no tocante a metodologia de resolugao
de problemas observada nas instancias de comando do CBMSC, vige a adesdo ao denominado
modelo militar, estruturado em 5 fases principais: (1) identificagdo ou definicdo do problema;
(2) reunido dos dados necessarios para sua resolugdo; (3) estruturacdo do problema, isto &,
levantamento e enunciacdo das alternativas de solugdo; (4) andlise das solucdes possiveis
(linhas de acdo); e (5) sele¢do da melhor solu¢do para o problema (decisdo). Averiguou-se,
por conseguinte, que a ordenacdo das fases ora descrita se coaduna com o modelo da
racionalidade pragmatica de tomada de decisdo.

Outra constatacao extraida do segundo capitulo do referencial teérico foi que, para o
cumprimento das missdes de planejar, orientar, coordenar, acompanhar, controlar, fiscalizar e
apurar responsabilidades no ambito das Unidades Operacionais, os comandantes dispdem de
estruturas auxiliares, nomeadas se¢des de Estado-Maior (B1, B2, B3, B4 e¢ BS5), aptas a

assessora-los tanto no levantamento de informagdes quanto nos seus processos de tomada de
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decisdo. Verificou-se, pois, que o EM dos Batalhdes funciona, ao menos em teoria, como um
genuino método de apoio a decisao dos comandantes.

Com suporte no aparato tedrico desenvolvido ao longo dos capitulos 2 e 3 do trabalho,
estruturados de tal forma a permitir o alcance dos objetivos especificos 1 e 2,
respectivamente, partiu-se para a consecucao do objetivo especifico nimero 3, formatado para
pesquisar a influéncia das varidveis “racionalidade pragmatica”, “intuicao” e “apoio das
estruturas de Estado Maior” no processo decisério dos Comandantes de Batalhdo no tocante a
resolu¢do de problemas complexos das Unidades.

Mediante a aplicagdo de questionario, cujo publico-alvo foram os 15 comandantes de
Unidades Operacionais do CBMSC — embora 13 tenham efetivamente respondido —, e apos a
coleta, tabulacdo e interpretacdo dos dados, chegou-se aos seguintes resultados, nos estreitos
limites da pesquisa:

a) os comandantes de Batalhdo possuem consideravel experiéncia como integrantes da
Corporagao, com tempo médio de efetivo servigo de 22 anos e 8 meses; em contrapartida, o
tempo de experiéncia no cargo de comando de Unidade entre os respondentes ¢ notoriamente
dispar, oscilando entre os limites de 4 meses e de 3 anos e 4 meses. Do ponto de vista do
processo decisério, a primeira caracteristica se revelou extremamente positiva, pois o
acentuado tempo de caserna denota maior conhecimento das peculiaridades da organizacao,
fator que depde a favor da assertividade na tomada de decisdo; a segunda caracteristica,
apesar de circunstancial, assomou, ao que tudo indica, como o fiel da balanca a explicar os
diferentes padroes de respostas observados na tabulacdo dos dados do instrumento de
pesquisa;

b) os comandantes de Batalhdo do CBMSC (92,3% da populagdo pesquisada)
declararam possuir conhecimentos tedricos sobre o tema processo decisorio, bem como
reconheceram a importancia de se deter dominio sobre conceitos e processos (modelos) de
tomada de decisdo. Num cenario de incerteza e de crescente complexidade, que impera no
universo das Unidades Operacionais do CBMSC, essa constata¢do se mostrou particularmente
alvissareira, ao sugerir um bom nivel de preparo e especializacdo dos referidos comandantes
na delicada tarefa de gerir aquartelamentos, pessoas, processos, € tomar decisdes judiciosas;

¢) o indicador que avaliou as estruturas de EM dos Batalhdes do CBMSC, sob a
perspectiva da doutrina de Comando e Estado-Maior, apresentou um quadro desalentador,
quicd em razdo do numero insuficiente de oficiais para compor todos os quadros dos
Batalhoes. Afinal de contas, identificou-se que 7 dos 13 Batalhdes pesquisados possuem

segoes de EM chefiadas por pragas bombeiro militar, com marcante predominancia da 1?
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Secdo (B1), com 6 ocorréncias, seguida pelo B2, com 4 aparigdes, e pelo BS, com 3 registros.
Enquanto essas trés se¢des amargaram as ultimas posi¢des na escala de prestigio junto aos
comandantes, fazendo crer que exercem uma menor influéncia nas agdes estratégicas das
Unidades Operacionais, a 4* se¢do (B4) se destacou como aquela de soberano protagonismo
no papel de assessoramento dos comandantes, por contar com a chefia por oficial bombeiro
militar em 12 dos 13 Batalhdes pesquisados (seguida pelo B3, com 11 oficiais na chefia),
sendo que em 5 deles em carater de exclusividade pelo titular do cargo;

d) analisando os indicadores que mensuraram a tomada de decisdo para resolucio de
problemas complexos, sejam eles técnicos ou sociais das Unidades, percebeu-se, no confronto
entre as trés variaveis consideradas, a hegemonia absoluta da ‘racionalidade pragmatica’ como
o principal fator de influéncia na tomada de decisdo dos comandantes, com escores mais altos
de pontuacgdo, seguida da componente ‘apoio das estruturas de EM dos Batalhdes’, e, por
ultimo, pela ‘intui¢do’, que obteve as médias aritméticas (e correlatas modas) mais baixas.
Considerando que a varidvel que obteve a segunda posi¢ao no ranking pode ser classificada
como uma subcategoria da racionalidade pragmatica, uma vez que ela se qualifica como um
método racional de apoio a decisdo, pdde-se inferir, da parte dos comandantes, uma forte
tendéncia a sistematizacdo e a racionalizacdo das decisdes, o que vai ao encontro dos
preceitos alardeados pela doutrina;

e) ainda que o peso da varidvel ‘intui¢do’ tenha se revelado inferior ao da
‘racionalidade pragmatica’ e ao do ‘apoio das estruturas de EM’, sua influéncia ndo pode ser
considerada desprezivel, pois nas duas dimensdes do processo decisorio consideradas
(resolugdo de problemas complexos e técnicos e resolugcdo de problemas complexos e sociais
das Unidades) ele incidiu no patamar de média assertividade, indicando uma presenca
ostensiva no julgamento das autoridades decisoras. A par dessa perspectiva, pode-se
corroborar, na pratica, a validade do modelo da abordagem integrada, explorado no capitulo 2
deste trabalho, segundo o qual ndo ¢ possivel dissociar a componente racional da componente
intuitiva no processo de tomada de decisdo, pois as duas coexistem e atuam em propor¢des
complementares na mente do individuo, constituindo as duas faces de uma mesma moeda;

f) ainda na esteira das conclusdes assentadas na alinea “e”, cabe referendar que, de
acordo com os resultados obtidos na pesquisa, nos estritos limites de sua abrangéncia, os
gestores das Unidades Operacionais do CBMSC, no decurso de seus processos decisorios,
combinam mecanismos que envolvem andlise sistematica de dados com processos intuitivos.
Pode-se afirmar, indo mais além, que as referidas autoridades decisoras utilizam a intui¢do em

todas as fases de um processo de solu¢ao de problema, ou seja, usam a intui¢do na fase de
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identificacdo e defini¢do do problema, na geragdo de alternativas, e na implementacdo da
solucao (tomada de decisdo) .

g) adicionalmente, importa ressalvar que, sendo a “intui¢do” um componente
indissociavel do julgamento humano, mesmo que o individuo ndo atine com a verdadeira
dimensdo de sua presenca, ¢ plenamente possivel que os respondentes tenham
inadvertidamente subestimado a influéncia deste item, atribuindo um valor aquém da sua real
importincia no processo decisorio;

h) no que tange a correlagdo das varidveis “racionalidade pragmatica” e “apoio das
estruturas de EM” aferidas na pesquisa, percebeu-se que, embora os indicadores tenham
acenado para um alto grau de observancia das etapas do modelo de racionalidade pragmatica
por parte dos comandantes, o recurso as secdes de EM nas fases do processo decisério ndo
apresentou a correspondéncia de forca esperada, identificando-se um certo hiato na relagdo
das autoridades julgadoras com suas estruturas auxiliares de decisdo. A relativa caréncia de
oficiais nos cargos de chefia das se¢des de EM das Unidades pode ser considerada, por
hipotese, como uma das razdes para essa aparente subutilizagdo das estruturas auxiliares de
apoio a decisdo dos comandantes;

1) no cotejo entre a tomada de decisdo dos comandantes para a resolu¢ao de problemas
complexos e técnicos e de problemas complexos e sociais das Unidades, percebeu-se que os
comandantes tendem a racionalizar mais os seus processos decisorios na resolucdo de
problemas sociais, a0 mesmo tempo em que se apoiam menos na sua intui¢do. Isso denota que
os comandantes confiam mais na sua intui¢do para a resolu¢do de problemas técnicos — a
exemplo da instituicdo de critérios para a aquisi¢do de viaturas e equipamentos; da defini¢ao
de critérios e balizas para a constru¢do, reforma e ampliacdo de éareas e estruturas nas
delimitagdes da Unidade; da definicdo de critérios para a alocagdo de recursos para grandes
investimentos; da gestdo e elaboragdo de projetos de captacdo de recursos na area do
Batalhao, etc. —, presumivelmente por ja terem adquirido, no decurso de suas carreiras, larga
experiéncia nessa gama de atividades; nas decisdes que envolvem assuntos de pessoal
(problemas sociais), constatou-se uma ligeira preferéncia pelos processos mais elaborados de
pensamento e de tomada de decisdo (prevaléncia da racionalidade pragmatica), com uma
menor contribui¢ao do componente intuitivo;

j) finalmente, adotando um olhar mais sistémico frente ao diagndstico tracado, pode-se
concluir que os comandantes de Batalhdo apresentam um padrdo bem definido de conduta no
manejo da variavel “racionalidade pragmatica” em seus processos decisorios, havendo uma

vigorosa adesdo as sete fases consideradas e uma baixa dispersao nas notas atribuidas a cada
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item do género; ja para as variaveis “apoio das estruturas de EM” e “intuicdo” o cendrio se
mostrou bem diferente, com opg¢ao por notas de menor intensidade e consideravel dispersao
ao longo da grade de valores, sinalizando que, para estes dois parametros considerados, ndo ¢

possivel inferir uma tendéncia comportamental por parte da populacdo pesquisada.

5.2 RECOMENDACOES

Durante a elaboracdo do trabalho ficou evidenciado que, embora o CBMSC paute a
tomada de decisd@o dos seus gestores no modelo militar e no seu congénere modelo de
racionalidade pragmatica, inexiste no ambito da Corporagao qualquer documento escrito que
trate especificamente sobre o tema; logo, como primeiro apontamento, recomenda-se a
elaboragdo, sob a coordenacdo do EMG do CBMSC, de um manual de processo decisério e
estudo de Estado-Maior — ou a adaptacao dos compéndios ja adotados pelo Exército Brasileiro
(Manual de Campanha — C 101-5) e pela Marinha do Brasil (EMA-332) —, levando-se em
conta todas as peculiaridades das atividades bombeiro militar desempenhadas em territdrio
catarinense;

Nesse sentido, como forma de disseminar aos gestores da Corporagdo todos os
conceitos, nuances, caracteristicas, modelos e boas praticas envolvidos no processo decisorio,
funcdo-chave dos titulares de cargos de comando, chefia e direcdo, recomenda-se a
reformulagdo do planejamento de cursos da Corporacao, no sentido de incluir nos curriculos
dos cursos de formagdo dos médios e altos gestores (Curso de Comando ¢ Estado-Maior
(CCEM) e Curso de Altos Estudos Estratégicos (CAEE), respectivamente), disciplinas que
abordem o tema do Processo Decisorio Militar aplicado ao CBMSC;

Tal premissa vale também para a formagao dos futuros lideres no nivel operacional, a
exemplo dos alunos dos Cursos de Formacao de Sargentos (CFS) e dos cadetes dos Cursos de
Formacdao de Oficiais (CFO), cujos ambientes de ensino e aprendizagem se revelam
francamente prosperos para a propagacdo e correlata assimilagdo de valores relacionados a
analise de situagdes-problema e a tomada de decisdo;

Outro ponto digno de registro diz respeito a composi¢ao deficitaria das estruturas de
EM dos Batalhdes do CBMSC, em vista da parcela consideravel de se¢des chefiadas por
pracas bombeiro militar. Nesse quadrante, atendo-se ao que preconiza de maneira categorica a
doutrina de Comando e Estado-Maior, recomenda-se, de acordo com a realidade de cada
Unidade, uma maior presenga dos oficiais na titularidade dos referidos cargos, ainda que em

carater de concomitancia com outras fungdes. Desta forma, a atribui¢do de responsabilidades
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se torna mais equanime, ¢ o assessoramento do comandante de Unidade mais direto e
imediato.

Ainda na esteira do paragrafo predecessor, convém reforcar a recomendagao de que os
oficiais que ocupam o cargo de Subcomandante de Batalhdo exercam efetivamente seu oficio
de chefe do Estado-Maior da Unidade, atuando como um elemento de coordenagdo, apoio e
fiscaliza¢ao dos chefes de secao;

Naquilo que concerne as varidveis presentes no processo decisorio dos comandantes
de Batalhdo, particularmente aquelas trés exploradas neste trabalho, cabe recomendar, de
plano, que os atuais e futuros gestores de Unidades continuem investindo (¢ venham a
investir) tempo, estudos e recursos nos processos ordenados, racionais e sistematicos de
tomada de decisdo, de modo a diminuir as incertezas na resolu¢do de problemas complexos,
neutralizar os vieses cognitivos que podem contaminar a necessaria isen¢ao e imparcialidade
das decisoes, para, ao fim e ao cabo, centrar esfor¢os no alcance dos objetivos institucionais,
acima de interesses de carater pessoal.

Além disso, para coadjuvar os comandantes nos processos mais elaborados de tomada
de decisdo, recomenda-se, com base no que ficou constatado na pesquisa, um uso mais
intensivo das estruturas de EM das Unidades nas diversas fases do processo decisorio. Desta
forma, os comandantes poderdo focar nos assuntos mais estratégicos dos Batalhdes, bem
como esmerar-se com mais afinco na fase que verdadeiramente lhes compete, a da decisdo,
delegando as fungdes de levantamento de informagdes, produg¢do de conhecimentos,
elaboragdo de estudos e proposi¢do de linhas de agdo aos elementos que detém
regimentalmente semelhantes responsabilidades, os Chefes de Se¢ao do EM das Unidades.

Por fim, cumpre assinalar que esta monografia ndo teve a pretensdo de esgotar a
tematica do processo decisério no ambito do CBMSC, propondo-se apenas a descortinar uma
estreita fatia de tdo importante e fascinante assunto. Espera-se que novos e mais aprofundados
estudos e trabalhos académicos versando sobre o tema possam ser produzidos, de forma a
dotar com mais ciéncia e método os processos de gestdo e de tomada de decisdo dos gestores
da Corporacdo. Afinal, em tempos de concorréncia acirrada, de inovagdo tecnoldgica
vertiginosa, de onipresenga e instantaneidade das informacdes, de clamor crescente por
transparéncia e resultados no servigo publico, de apelo a sustentabilidade e a formas de
coexisténcia mais harmonicas e compartilhadas, a gestdo profissional ndo ¢ apenas o minimo
que se espera de uma Corporacdo que se entende referéncia e modelo de exceléncia na

prestacao de servicos de bombeiro, mas uma condigdo de sobrevivéncia.
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APENDICE A - Fases do modelo da racionalidade pragmatica proposto por Abramczuk
(2009)

Modelo da racionalidade pragmatica — proposto na obra de André A. Abramczuk

Estagios

Caracteristicas principais

1. Reconhecimento da necessidade de agir

[...] criada ou imposta, a necessidade de agir
surge somente quando o ser humano
considera importante agir, dispde-se a agir e
efetivamente age.

2. Determinacio do propdsito de acio

[...] um fim pode ser alcancado por
diferentes meios. Antes de agir ¢é, pois,
importante determinar de maneira clara e
inequivoca o proposito da agdo e, em seguida,
as alternativas que se oferecem para alcanga-
lo. E o propésito da agdio que identifica o
problema como problema de corregdo, de
inovacao ou de risco.

3. Busca de alternativas de acao

Fase constituida por uma sistematica de
questionamentos (progressdo € regressao)
cujos resultados sdo corporificados num
diagrama conhecido como arvore de
alternativas (ou de decisdao), onde ndo se deve
dar aten¢do a restricdes de qualidade nem de
viabilidade das ideias.

4. Classificacao de alternativas

1°: Selegdo de alternativas: Dé-se por meio da
defini¢cdo dos chamados requisitos absolutos
(restricdes a que as alternativas de acgdo
devem se ater), os quais se dividem em duas
espécies, universais (determinados por
normas de conduta de natureza ética, moral,
social e legal) e especificos (determinacdes
proprias que o agente estabelece para
escolher uma ac¢do como adequada a um
proposito); a selecdo de alternativas consiste
em verificar se elas atendem as restricoes e
especificagdes dos atributos relevantes
(absolutos universais e absolutos especificos).
[...] Existem varias técnicas de selecao de
alternativas. A mais simples ¢ a selecdo
biniria, que consiste em verificar se a
alternativa atende ou ndo aos requisitos
absolutos.

2°: Escolha (classificacdo) de alternativas:
com base em requisitos relativos (multiplos
critérios de preferéncia), gera-se um namero
escalar para cada alternativa, denominado
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valor da alternativa. E com fundamento neste
valor que as alternativas sdo classificadas
numa escala de preferéncias.

5. Avaliacao de alternativas

A classificagdo numérica de alternativas por
meio de algoritmo contribui somente para
reduzir o subjetivismo e eliminar a
arbitrariedade cega em decisdes importantes,
evitando que se tome uma decisdo por se dar
ateng@o apenas aos aspectos positivos de uma
alternativa favorita, esquecendo-se de que ha
outras alternativas com aspectos positivos
que, na falta de um procedimento metodico e
documentado do processo de decisdo, podem
ser ignorados ou indevidamente
considerados. [...] a avaliagdo de alternativas
¢ 0 estagio em que se pesam 0S pros € os
contras de cada linha de acdo que se oferece,
utilizando para isso outros critérios que ndo
aqueles utilizados como requisitos absolutos
ou relativos.

6. Decisao

Fung¢do precipua e soberana do gestor
(decisor), o qual estara, todavia, alicercado
em uma escala hierarquizada de linhas de
acdo (alternativas), em consonancia com 0s
requisitos absolutos e relativos considerados
nos estagios antecessores da tomada de
decisdo.

Fonte: adaptado pelo autor a partir do original de Abramczuk (2009).
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APENDICE B - Fases do modelo de racionalidade pragmatica proposto por Bazerman e
Moore (2014)

Modelo da racionalidade pragmatica — proposto na obra de Bazerman e Moore

Estagios

Caracteristicas principais

1. Defina o problema:

[...] é preciso um julgamento refinado para
identificar e definir o problema. Sua meta
deve ser resolver o problema, nao apenas
eliminar seus sintomas temporarios.

2. Identifique os critérios:

[...] o tomador de decisdes racional
identificara todos os critérios relevantes no
processo de tomada de decisdo. No Brasil, ¢
importante conhecer os critérios morais,
técnicos e legais que vao trazer neutralidade,
objetividade na tomada de decisao.

3. Pondere os critérios

[...] critérios diferentes terdo importancias
variaveis para o tomador de decisdes. Os
racionais saberdo que valor relativo atribuir a
cada critério identificado (por exemplo, a
importancia relativa da economia de
combustivel versus custo versus o conforto).

4. Gere alternativas

[...] a quarta etapa do processo de decisdo
requer a identificagdo de possiveis cursos de
acao [...]

5. Classifique cada alternativa segundo
cada critério:

[...] até que ponto cada uma das solugdes
alternativas atende a cada um dos critérios
definidos? Muitas vezes essa € a etapa mais
dificil do processo decisorio, pois comumente
requer que prevejamos eventos futuros. O
tomador de decisdes racional serd capaz de
avaliar as consequéncias potenciais da
escolha de cada uma das solugdes alternativas
segundo cada critério utilizado.

6. Identifique a solucao ideal:

[...] teoricamente, depois de ter completado
todas as cinco primeiras etapas, o processo de
identificacdo da decisdo consiste em (1)
multiplicar as classificagdes da etapa 5 pelo
peso de cada critério, (2) somar as
classificagdbes ponderadas de todos os
critérios para cada alternativa e (3) escolher a
solugdo cuja soma das classificagdes
ponderadas seja a mais alta.

Fonte: adaptado pelo autor a partir do original de Bazerman e Moore (2014).
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APENDICE C - inventirio das fun¢des usualmente desempenhadas pelas secdes de
Estado-Maior dos Batalhdes do CBMSC

1- Confeccao de escalas de servigo;

2 - Confecgdo de Plano de férias;

3 — Confeccao de Plano de licencga especial;

4 - Elaboragao de documentos (Oficios, partes, declaragdes, certiddes, avisos, requerimentos,
transcrigoes, etc.);

5 - Confecc¢ao de Portarias de PAD, IPM, numeragdo/ designagdo de sindicancia;

6 - Assessoramento ao Cmt em assuntos relacionados a B-1 (Ajudancia);

7 - Enquadramento de puni¢des impostas e reclassificacao de comportamento;

8 - Controle de dispensas e desconto em férias;

9 — Elaboragdo e publicacdo de Boletim Interno;

10 — Solicitacdo de selos para correspondéncia sempre que necessario, remetendo relatorio
de despesa a DLF

11 - Insercao de escalas de servigo no “SIGRH”;

12 — Atualizacao de dados no “SIGRH” através de inser¢oes didrias das alteracoes do
efetivo;

13 - Controle do banco de horas do efetivo (planilha de banco de horas);

14 — Atualizagdo da relagdo de efetivo (alteracdes/movimentagdes);

15 — Manutengao do quadro de distribuigdo de efetivo atualizado;

16 — Atualizag¢dao do Plano de Chamada;

17 — Verificagdo da estrutura do Batalhdo: fungdes e seus respectivos responsaveis;

18 — Realizacao de levantamento de todo o efetivo com cursos, CNH, etc;

19 — Preparagdo de informacgdes para o Relatorio Anual de Atividades;

20 — Elaboracdo de pauta para as reunides do Comandante;

21 — Arquivamento de portarias de nomeagao dos Comandantes;

22 — Manutengao de um cadastro atualizado com os enderecos das OBMs;

23 — Fornecimento para todas as se¢oes da OBM do ramal de todos os telefones do quartel;

24 — Arquivamento de portarias de ativagdo de OBMs do Batalhao;

25 — Efetivo controle dos militares da reserva remunerada que retornaram pelo CTISP;

26 — Manutencdo de arquivo com as legislagdes mais comuns (RDPM, RISG, LPP, LPO,
Leis Complementares e Decretos);

28 — Realizacao do controle dos militares que ja receberam medalhas e dos que ainda irdo
recebé-las;

29 — Elaboracdo de planilha com os aniversariantes do més;
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30 — Controle e atualizagdo do Mural do Batalhao;

31 — Solicitagdo de movimentagdes (transferéncias com ou sem 6nus para o Estado);

32 — Elaboracao de Ordens no ambito do Batalhdo e manutencdo de copias na pasta do chefe
de socorro (poderia ser o B3?)

33 — Tramitacdo dos documentos referentes a atestado de origem e inquérito sanitario de
origem;

34 — Controle e protocolo dos documentos que chegam a OBM (cartas, oficios, requisigoes,
etc);

35 - Manter atualizada relacao de telefones uteis da Diretoria de Pessoal para contato
permanente;

36 — Manutencao da caixa de e-mail sempre organizada, com despachos em dia.

1 — Auxilio aos 6rgdos internos quando da selecdo de candidatos a ingresso no CBM;

2 — Assessoramento das diligéncias e confec¢do dos relatorios de investigacao social (QUIS)
dos candidatos a concursos do CBMSC

3 — Tramitagdo dos documentos afetos ao registro, porte, aquisi¢do e transferéncia de armas
de fogo dos militares lotados no ambito da unidade

4 — Custodia e encaminhamento de documentos gravados com cldusula de confidencialidade;

5 — Transito de expedientes e informagdes a serem inseridos em boletins de carater reservado
(na esfera do BM-2), a exemplo da instaura¢@o de procedimentos administrativos em face de
oficiais (estes, em tese, ndo sdo publicados em boletins ostensivos, a bem da preservagao da
disciplina)

6 — Apuracdo preliminar de fatos (veiculados por denuncias ou por qualquer outro meio)
envolvendo militares da unidade, seja em situagdes de caserna, seja em situagdes de foro
pessoal do BM.

7 — Atualizacdo de dados relativos as estatisticas de informagoes;

8 — Atendimento as solicitagcdes da Ouvidoria Geral.

9 — Gerenciamento da conta de e-mail da secdo e manutengdo dos despachos em dia.

1 — Programagdo e gerenciamento dos cursos militares executados no Batalhdo, de acordo
com o Plano Geral de Ensino (PGE);

2 — Elaboragdo, controle e tramitagcdo dos documentos de cursos no ambito do Batalhdo
(Plano de Ensino, Edital, Quadro de Trabalho Semanal (QTS), Relatorio Final de Curso,
etc.), e remessa para a Diretoria de Ensino (DE);

3 — Planejamento e execugdo de treinamentos com o efetivo militar;

4 — Planejamento e execu¢ao do plano de atividade fisica para o efetivo;

5 — Implementagdo e controle do programa de instru¢do e manutengao didria (PIMD);

6 — Confeccao dos Roteiros de Formatura e Solenidades;

7 — Expedicao das Certiddes de Ocorréncias;

8 — Fomento e promocdo de atividades preventivas e educativas, tais como palestras,
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simposios, semindrios, exposigoes, etc.;

9 — Elaborag¢ao de Ordens de Servigo;

10 — Coordenacao dos Cursos de Formagao de Soldados eventualmente realizados na sede
do Batalhdo;

11 — Gerenciamento dos programas comunitarios promovidos no ambito da Unidade, a
exemplo do Curso Basico de Atendimento de Emergéncias (CBAE), Curso Avangado de
Atendimento de Emergéncias (CAAE), Curso de Bombeiro Mirim, Bombeiro da Melhor
Idade, Projeto Golfinho, Projeto Cidadao Consciente, etc.;

12 — Manutengao de um cadastro atualizado de bombeiros comunitarios ja formados e em
curso no Batalhao;

13 — Realizacdo de cursos e treinamentos de atualizacdo para os bombeiros comunitarios
ativos do Batalhdo;

14 — Orientagdo, recebimento ¢ expedicdo de documentos relativos as transferéncias dos
bombeiros comunitarios;

15 — Elaboragao de estatisticas e de relatorios;

16 — Processamento das inscrigdes para os guarda-vidas civis (GVC), nos Batalhdes em que
ocorre operagao veraneio;

17 — Preparagao dos Cursos para guarda-vidas civis;

18 — Gerenciamento da conta de e-mail da secdo e manutencao dos despachos em dia.

1 — Gerenciamento e tramitacdo de documentos para o saque das diarias militares;

2 — Prestacdo de contas dos adiantamentos de diarias militares;

3 — Elaboracao de planilha para gerenciamento das viaturas do Batalhdo;

4 — Anélise de solicitacdes e definicao de prioridades de aquisi¢des, conforme orientagdo do
comando;

5 — Defini¢ao das formas de aquisi¢do de bens ou servicos, conforme legislacdo vigente
(compra direta, licitacdo, etc.);

6 — Desenvolvimento de uma politica de relacionamento estreito com entidades, 6rgdos e
autoridades pertinentes as atividades da Se¢do (Prefeitura: setor de compras, contabilidade,
financeiro, patrimdnio; Parceiros e patrocinadores: empresas, associagdes, etc);

7 — Realizacao de solicitagdes de empenho;

8 — Acompanhamento junto a prefeitura dos processos de aquisi¢des (participar de licitagdes,
emissao de empenhos, efetivacdo de pagamentos, etc.);

9 — Elaboragdo ou adequacdo das especificacdes técnicas de materiais, equipamentos e
viaturas;

10 — Tramitacdo de documentos e requisitos para as obras de construg¢do, reforma e
ampliacdo de quarteis e estruturas;

11 — Proposicao e elaboragdo de ferramentas e diretrizes que auxiliem na gestdo logistica
(planilhas, novas praticas, procedimentos, etc.);

12 — Defini¢do das politicas afetas aos recursos materiais (usos, manuten¢ao, solicitacoes,
etc.);
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13 — Controle e catalogo dos materiais permanentes da OBM (controle do patrimdnio);

14 — Implementagdo das acgdes relacionadas a carga, descarga e transferéncia de materiais,
semoventes e viaturas;

15 — Gerenciamento do almoxarifado da unidade (inventario, controle de entradas e saidas,
monitoramento do consumo, etc.);

16 — Distribui¢ao de materiais as subunidades, de acordo com ordem superior;

17 — Realizacdo de levantamento das necessidades de recursos e materiais (alimentacao,
manutengdes, aquisigdes, etc.);

18 — Acompanhamento dos relatdrios operacionais no tocante as demandas logisticas;

19 — Manutencao geral de viaturas, equipamentos e instalagdes da OBM;

20 — Confecgao, execugao e acompanhamento do Plano de Aplicagao;

21 — Controle e acompanhamento financeiro e org¢amentario (Mapa RD, Planilhas de
controle, etc;

22 — Organizagao do arquivo de documentos da Se¢ao (Convénios, TCU, Contratos, etc.);

23 — Elaboragao e emissdo de relatdrios (financeiros, patrimoniais, custos, etc.);

24 — Monitoramento e alimentagdo dos sistemas informatizados (Planilha RD, GVE, SIGEF,
SMYV, etc);

25 — Elaboragdo de documentos (Termos de Referéncia, Oficios, Exposi¢cdes de Motivos,
etc.);

26 — Celebracao, gerenciamento e fiscalizacdo de contratos de servicos e fornecimento;

27 — Gerenciamento do aprovisionamento do quartel sede da Unidade;

28 — Promog¢ao de treinamentos, capacitagdes e instrugdes sobre rotinas, procedimentos,
sistemas ¢ fungdes atinentes a Sec¢ao;

29 — Fomento e disseminacao de informacdes e de boas praticas.

30 — Desenvolvimento de politicas de integracdo, didlogo e padronizagdo com as
subunidades quanto a questoes logisticas

31 — Estimulo e promogao de novas tecnologias, praticas e procedimentos que possam gerar
inovacdes e melhorias na gestao;

32 — Gerenciamento da conta de e-mail da se¢do e manutencao dos despachos em dia.

1 — Estruturacdo e implementacdo do plano de comunicacdo social da Unidade, sob a
supervisao do Comandante;

2 — Coordenagdo, orientacdo e fiscalizagdo das agdes implementadas nos elementos
subordinados no que diz respeito a observancia do plano de comunicagao social da Unidade;

3 — Coordenacao das acdoes das OBMs da Unidade em seus relacionamentos com outros
orgaos de comunicagdo que exijam, pela natureza e pauta, articulagdo interna e participagao
coordenada;

4 — Assessoramento do comandante nos aspectos relacionados a imprensa, imagem
institucional, conscientizagao e comunicacao social;

5 — Busca de espaco em emissoras de radio, televisdo, jornais, revistas e web, intensificando




105

parcerias com veiculos de comunicag@o no ambito da Unidade;

6 — Assessoramento do Comandante nas entrevistas concedidas em todos os veiculos de
comunicagdo (radio, TV, jornal impresso, etc.);

7 — Representagcdo do comandante nas entrevistas em que ele ndo puder conceder ou mesmo
delegar a missao;

8 — Assessoramento do comandante na veiculagao de informagdes a midia em situacdes de
crise;

9 — Elaboragao de calendario com datas comemorativas do Batalhao;

10 — Elaboracao de ordens de servigo para solenidades;

11 — Assessoramento do Comandante no planejamento e execuc¢do do cerimonial nos eventos
realizados pela Unidade (providenciar o roteiro da solenidade; atuar como mestre de
cerimOnias / roteirista; idealizar os mimos para as formaturas; fichas com os nomes das
autoridades; conferéncia do som e microfone; local e adequagdo do pulpito; almofadas para a
entrega de medalhas, condecoragdes, diplomas, entrega de chaves de viaturas, etc.; bandeiras
e talabartes; dispositivos contendo as musicas e hinos a serem executados em cada
solenidade; prepara¢do da sala para a recepc¢ao das autoridades; planejamento do coquetel,
etc.;

12 — Planejamento e execuc¢do das agdes de marketing institucional (campanhas, divulgacao
de releases, revistas comemorativas, folderes, outdoors, etc.);

13 — Gerenciamento e coordenacdo das divulgacdes de ocorréncias, convites, eventos, etc.
feitas em redes sociais institucionais (whatsapp, facebook, twitter, instagram, etc);

14 — Filtro e selecdo das matérias a serem expedidas para o Centro de Comunicagdo Social
(CCS) para fins de publicag@o nas noticias do site do CBMSC;

15 — Implementar acdes que visem a preservar a marca ¢ a identidade do CBMSC no ambito
da Unidade.

16 — Gerenciamento da conta de e-mail da se¢dao e manutencao dos despachos em dia.
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APENDICE D — Questionario para coleta de dados

CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA CATARINA
CURSO DE COMANDO E ESTADO MAIOR
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA CATARINA
CENTRO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO E SOCIOECONOMICAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM ADMINISTRACAO DE SEGURANCA
PUBLICA

APLICACAO DE QUESTIONARIO

Prezado Sr. Comandante de Batalhdo do Corpo de Bombeiros Militar de Santa
Catarina:

O tema desta pesquisa ¢ “O processo decisorio no ambito das Unidades Operacionais
do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina”.

O principal objetivo deste trabalho de pesquisa monografica ¢ o de tracar um
diagnostico do processo decisorio dos Comandantes de Batalhdo no tocante a resolucdo de
problemas complexos (aqueles que envolvem multicritérios de avaliagdo) nos dominios da
Unidade. Nesse contexto, avaliar a parcela de contribuicdo dos processos de pensamento
racional e intuitivo envolvidos na tomada de decisdo do Comandante, bem como aferir o grau
de utilizacdo das estruturas de Estado-Maior dos Batalhdes como ferramentas de apoio a
decisao.

Para a melhor compreensao dos termos contidos na pesquisa, apresenta-se, ao final do
questionario, um glossario com a descrigdo dos conceitos-chave presentes nas perguntas.

Antecipadamente, agradeco por sua valiosa colaboragao.

DANIEL GEVAERD MULLER - Cap BM
Oficial Aluno do CCEM 2017

ROTEIRO DE PERGUNTAS

1. O Sr. exerce o cargo de Comandante (ou Comandante Interino / Comandante em Exercicio)
de Unidade Bombeiro Militar (Batalhao)?
( ) Sim ( )Nao

2. Qual o seu tempo de efetivo servigo no CBMSC?
anos.

3. Ha quanto tempo o Sr. vem exercendo (tempo acumulado) o cargo de Comandante (efetivo,
interino ou em exercicio) de Batalhdo do CBMSC?
anos.

4. Possui conhecimento tedrico sobre o tema “tomada de decisdo”?
( ) Sim Nao( )
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5. Considera importante ter dominio sobre conceitos e processos (modelos) de tomada de
decisdo?
( ) Sim Nao( )

6. No Batalhao sob seu comando, todas as Sec¢des de Estado Maior (B1, B2, B3, B4 ¢ BS) sdo
chefiadas por oficial bombeiro militar?
( ) Sim Nao( )

7. Caso a resposta ao item anterior tenha sido negativa, aponte qual (ais) Se¢do (des) do
Estado Maior do Batalhdo sob seu comando sdo chefiadas por pragas bombeiro militar:
( )B1L ( )B2 ( )B3 ( )B4 ( )BS5

8. No Batalhdo sob seu comando, quais das Se¢des de Estado Maior (ou qual Se¢do) sdo
chefiadas em carater de exclusividade pelo titular (no caso, oficial), ou seja, sem que ele
acumule alguma outra fung¢ao de chefia ou comando?

( )Nenhuma ( )Bl ( )B2 ( )B3 ( )B4 ( )BS

9. No processo decisorio' adotado para a resolu¢do de problemas” complexos® ¢ técnicos® da
Unidade, considerando a gradacdo de notas de 1 (um) a 5 (cinco), sendo 1 para o grau minimo
e 5 para o grau maximo, como Vossa Senhoria normalmente age:

a) Identifica com clareza a questdo (o problema) a ser decidida:

(1) (2) (3) (4) (5)

b) Detalha a questdo a ser decidida, identificando os critérios envolvidos na tomada de
decisdo:

(1) (2) (3) (4) (5)

c¢) Busca alternativas de agao:

(1) (2) (3) (4) (5)

d) Classifica as alternativas de acao (valora as alternativas em uma escala de preferéncia):
(1) (2) (3) (4) (5)

e) Avalia as alternativas de agdo, a fim de eleger a solugdo ideal para o propodsito almejado
(resolucdo do problema):

(1) (2) (3) (4) (5)

f) Apos a tomada de decisdo, supervisiona o cumprimento das eventuais missdes confiadas
aos elementos subordinados:

(1) (2) (3) (4) (5)

g) Caso haja tempo, segue 0s seis passos anteriormente expostos:

(1) (2) (3) (4) (5)

h) Decide com base na experi€ncia pratica (sem processo):

(1) (2) (3)(4) (5)

1) Decide com base na intuigdo (feeling) sobre o negocio (algo lhe faz acreditar em
determinada escolha):

(1)(2)(3)(4)(5)

j) Quando o tempo para tomar a decisdo ¢ muito curto, decide com o que tem em maos, ou
seja, ndo busca mais dados ou se preocupa com técnicas:

(1) (2) (3) (4) (5)

k) Costuma realizar todas as fases do processo de decisdo de forma monocratica (sem buscar
auxilio nas estruturas internas de apoio):

(1) (2) (3) (4) (5)
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1) Para a tomada de decisdo, apoia-se em informagdes levantadas pelas Se¢des do Estado
Maior do Batalhao cujas atribui¢des tenham relagdo com o problema em jogo:

(1) (2) (3) (4) (5)

m) Requisita o apoio das Sec¢des de Estado Maior do Batalhdo na consecugdo das fases (ou de

€699 o 6699,

alguma(s) das fases) do processo decisorio descritas nos itens “a” a “e”;
(1)(2)(3)(4)(5)

n) As decisdes, invariavelmente, sdo exaustivamente discutidas junto ao Estado Maior do
Batalhao:

(1)(2)(3)(4)(5)

10. No processo decisorio adotado para a resolugdo de problemas complexos e sociais® da
Unidade, considerando a gradacdo de notas de 1 (um) a 5 (cinco), sendo 1 para o grau minimo
e 5 para o grau maximo, como Vossa Senhoria normalmente age:

a) Identifica com clareza a questdo (o problema) a ser decidida:

(1) (2) (3) (4) (5)

b) Detalha a questdo a ser decidida, identificando os critérios envolvidos na tomada de
decisdo:

(1) (2) (3) (4) (5)

c¢) Busca alternativas de agao:

(1) (2) (3) (4) (5)

d) Classifica as alternativas de a¢do (valora as alternativas em uma escala de preferéncia):
(1) (2) (3) (4) (5)

e) Avalia as alternativas de agdo, a fim de eleger a solugdo ideal para o propodsito almejado
(resolucdo do problema):

(1) (2) (3) (4) (5)

f) Apos a tomada de decisdo, supervisiona o cumprimento das eventuais missdes confiadas
aos elementos subordinados:

(1) (2) (3) (4) (5)

g) Caso haja tempo, segue os seis passos anteriormente expostos:

(1) (2) (3) (4) (5)

h) Decide com base na experiéncia pratica (sem processo):

(1) (2) (3)(4) (5)

1) Decide com base na intuigdo (feeling) sobre o negocio (algo lhe faz acreditar em
determinada escolha):

(1) (2) (3) (4) (5)

j) Quando o tempo para tomar a decisdo ¢ muito curto, decide com o que tem em maos, ou
seja, ndo busca mais dados ou se preocupa com técnicas:

(1) (2) (3) (4) (5)

k) Costuma realizar todas as fases do processo de decisdo de forma monocratica (sem buscar
auxilio nas estruturas internas de apoio):

(1) (2) (3) (4) (5)

1) Para a tomada de decisdo, apoia-se em informacgdes levantadas pelas Se¢des do Estado
Maior do Batalhao cujas atribui¢des tenham relagdo com o problema em jogo:

(1) (2) (3) (4) (5)

m) Requisita o apoio das Sec¢des de Estado Maior do Batalhdo na consecucao das fases (ou de

€% [P

alguma(s) das fases) do processo decisorio descritas nos itens “a” a “e”;

(1) (2) (3) (4) (5)

n) As decisdes, invariavelmente, sdo exaustivamente discutidas junto ao Estado Maior do
Batalhao:

(1) (2) (3)(4) (5)
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Glossario:

1 - Processo decisério: refere-se a “cadeia de reflexdes e agdes que se estende entre o

instante em que ocorre a percep¢ao da necessidade de agir € 0 momento em que se escolhe
uma linha de agdo”. (ABRAMCZUK, 2009, p. 43).

2 - problema: admite-se a nogdo de problema, no celeiro da tomada de decisdo, como a
necessidade de escolher uma dentre vérias acdes possiveis diante de uma situagdo. Essa nocao
estabelece que existe problema somente quando uma situagdo suscita em alguém a
necessidade de agir e, para agir, este alguém deve escolher uma agdo dentre varias possiveis.
(ABRAMCZUK, 2009, p. 1 ¢ 2).

3 - problemas complexos: sdo aqueles que, no processo de tomada de decisdo, exigem a
consideragdo de multiplos critérios para a determinagdo de uma escolha final, que
normalmente traduz uma decisio estratégica®. (REIS; LOBLER, 2012, p. 400).

4 - decisdes estratégicas: sdo aquelas que tém seu grau de importancia relacionado aos
recursos envolvidos, conjunto de procedimentos e agdes executadas. Ao mesmo tempo, sao
aquelas de carater critico para a organizagdo e que geralmente sdo tomadas pelos gestores do
alto escaldo, que trazem consigo um elevado grau de influéncia da politica organizacional.
(EISENHARDT e ZBARACKI, 1992 apud SANTOS e DACORSO, 2016, p. 450).

5 - problemas técnicos: dizem respeito ao comportamento ou estado de artefatos ou técnicas
(ABRAMCZUK, 2009, p. 17 ¢ 19).

Exemplos de problemas técnicos nas Unidades do CBMSC: instituicdo de critérios para a
aquisi¢do de viaturas e equipamentos; defini¢do de critérios e balizas para a construcao,
reforma e ampliacdo de areas e estruturas nas delimitagdes da Unidade; defini¢do de critérios
para a alocacdo de recursos para grandes investimentos; gestdo e elaboracdo de projetos de
captagdo de recursos na area do Batalhdo, etc.

6 - problemas sociais: guardam relagdo com o comportamento dos seres humanos nas
interagdes com seus semelhantes, com o ambiente em que vivem — tanto no aspecto fisico
quanto cultural e institucional — e com os recursos de que langam mao para viver a qualidade
de vida que podem viver ou para atingir patamares de qualidade de vida que almejam viver. A
definicdo de uma politica de cargos e saldrios, de um plano de carreira, de concessdo de
beneficios (por exemplo, subveng¢ado de planos de satide), a escolha de uma pessoa para ocupar
determinado cargo, a implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade etc., sdo exemplos de
problemas sociais de uma organiza¢do. (ABRAMCZUK, 2009, p. 17 e 19).

Exemplos de problemas sociais nas Unidades do CBMSC: estabelecimento de uma politica de
movimentagdao no ambito da Unidade; definicdo de critérios para a designacdo de cargos e
func¢des no ambito da Unidade; politica de avaliagdo de qualidade dos servigos prestados no
ambito do Batalhdo; defini¢do de politicas para a realizacdo de programas e projetos sociais
na esfera da Unidade; estabelecimento de metas e de programas para a capacitacio do efetivo
na circunscricdo da Unidade; estabelecimento de diretrizes locais (na 4rea do Batalhdo)
orientando a forma de lidar com a imprensa e com as midias sociais, etc.
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