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RESUMO

O presente trabalho faz um estudo sobre a passagem de comando e o processo de transicao
entre comandantes no Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina, propondo um modelo
de Relatério de Passagem de Comando. Para obtencao dos dados, foi realizada uma revisao
tedrica sobre as caracteristicas de lideranca e as competéncias da funcdao de comandante, o
processo de transicdo nas organizagdes, bem como a andlise do Relatério de Passagem de
Comando de outras instituicGes militares. Para conhecer as perspectivas dos sujeitos desse
processo, foi feita uma pesquisa de campo junto aos oficiais que desempenharam a fungdo de
comando em Organizacdes Bombeiro Militar. Tal pesquisa possibilitou aprofundar o
conhecimento sobre o processo de transicdo nas organizagoes, aproveitando a experiéncia do
comandante que deixa o posto, minimizando o retrabalho, perda do capital social, recursos
materiais e financeiros. Na conclusdo, verifica-se a necessidade de estruturar o processo de
transicao através de um documento formal, e de haver um tempo minimo de permanéncia
conjunta entre os comandantes substituto e substituido. Finalmente, recomenda-se ao Corpo
de Bombeiros Militar de Santa Catarina a utilizacdo de um modelo de Relatério de Passagem
de Comando de forma a agrupar as informacdes estratégicas, catalisando recursos, projetos e
redes construidos, aprimorando cada vez mais o servico prestado pela instituicao

Palavras-chave: Relatério de Passagem de Comando. Transicdo. CBMSC.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO DO TEMA

A mudanga é uma constante nas organizacOes, em especial nas organizacées
militares. No Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina - CBMSC nao é diferente.
Frequentemente, a corporacdo realiza mudancgas rotineiras ou estratégicas, em face de
variadas motivagdes, assim, cumpre aos bombeiros militares estarem bem preparados,
capilarizando essas mudangas de forma a garantir o desempenho organizacional.

A passagem de comando é um processo de mudanca que compreende a troca do
gestor dentro de uma Organizacdo Bombeiro Militar — OBM. Por sua vez, temos o
comandante substituto que assume a nova funcdo e o comandante substituido que deixa a
OBM. Para o sucesso e otimizagdo desse processo de transferéncia é fundamental que o novo
gestor aproveite a experiéncia individual e o aprendizado organizacional, de forma a dar
continuidade no desenvolvimento da instituicao.

A elaboracdo de um relatério de passagem de comando pode dar uma melhor
sustentacdo ao processo de transicdo, consignando informagoes estratégicas sob a Optica do
comandante que deixa a organizacdo, maximizando o conhecimento, relacionamentos e
experiéncias construidos, oportunizando ao novo comandante um norte sobre a organizacao.

A cultura organizacional das instituicdes militares esta pautada em processos de
mudanca, na qual a sucessdo de gestores é realizada frequentemente. Os comandantes
cumprem especial funcdo neste processo, responsaveis por liderar e melhorar a gestdo da
corporacdo através dessa constante que é a mudanca. Desta feita, urge a necessidade de
desenvolver melhores praticas, utilizar novas ferramentas gerenciais, desenvolver
competéncias individuais, coletivas e organizacionais com o precipuo de catalisar esse
processo, mantendo o CBMSC na prestacao de um servico de exceléncia a comunidade

catarinense.
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA
O CBMSC ndo possui diretrizes especificas para o processo de passagem de

comando entre gestores das Organizacdes Bombeiro Militar — OBMs, colocando em risco a

efetividade da corporagao.
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Como gerenciar a passagem de comando de modo a otimizar os recursos disponiveis,
garantindo a continuidade administrativa e as diretrizes do Planejamento Estratégico do

CBMSC?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de relatério de passagem de comando para as unidades do Corpo
de Bombeiros Militar de Santa Catarina a fim de aprimorar o papel da lideranca no processo

de transicdo organizacional.

1.3.2 Objetivos Especificos:

¢ Identificar os papéis e caracteristicas da funcao de Comandante e o seu processo de
transicao

e Levantar as dificuldades no processo de passagem de comando entre os oficiais
comandantes do CBMSC

¢ Analisar modelos de relatério de passagem de comando de organizagdes militares

e (Caracterizar as atribuicoes da lideranca no modelo de exceléncia das organizacoes

classe mundial

1.4 JUSTIFICATIVA

A éarea puiblica possui natureza diferente do setor privado. Enquanto este preza por
interesses de grupos e individuos, baseado na livre concorréncia, o setor publico visa a
perenidade do bem publico e o beneficio coletivo, pautando-se pela legalidade instituida pelo

Estado.(MIYASHITA; LEITE; SILVA JUNIOR, 2016).
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O planejamento da sucessdo é uma estratégia eficaz para alcancar objetivos futuros da
organizagdo. Tal iniciativa é amplamente utilizada no meio privado, porém, no setor publico,
devido a complexidade de implementacdo de tais programas, ainda possui sua utilizacdo
restrita. Ainda assim, abordagens bem-sucedidas foram implementados em vérios niveis,
baseando-se no forte desenvolvimento da lideranca e o foco no desempenho (WILKERSON,
2007).

A sucessdo de acordo com Ferreira (2015) é o modo pelo qual sdao ocupadas posi¢oes
de uma organizacao ao longo do tempo. Assim, temos o sucedido que é o individuo que deixa
sua posicdo para desempenhar novo cargo ou funcao interna ou externa a organizacdo. Por sua
vez, sucessor é o ator social que assume nova posicdo na entidade.

O Corpo de Bombeiros de Militar de Santa Catarina ndo possui diretrizes para o
processo de sucessao entre gestores das OBMs, tampouco para o periodo de transi¢dao entre os
mesmos, colocando em risco a continuidade do servico desenvolvido pelo comandante atual,
0 que pode gerar um desgaste na imagem da corporagao, bem como retrabalho e perda de
recursos financeiros, materiais, entre outros.

Decorrente da constante mudanca de gestores na corporacao, a qual gera efeitos ao
publico interno e a prépria comunidade, torna-se mister realizar a organizacdao do processo de
transicdo, como um primeiro passo para uma estruturacdo mais ampla da sucessao, de forma
que, num médio prazo, seja possivel mensurar e acompanhar essa transicao, seja por parte de

quem esta assumindo a organizacao local ou mesmo dos comandos superiores da OBM.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Essa pesquisa possui como mote a realizacdo de estudo sobre a passagem de
comando e o processo de transicdo nas OBMs, bem como as carateristicas para exercer o
comando, melhorando o processo de troca de gestores, proporcionando uma continuidade ao
servico do CBMSC.

O processo sucessoério é bastante importante para o crescimento, desenvolvimento e
aprendizado organizacional, cuamprindo especial papel a realizacao adequada do processo de
transicao.

O Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina ndo possui diretrizes especificas
para o processo de troca de gestores das Organizacdes Bombeiro Militar, carecendo de
estudos sobre esta tematica a fim de majorar a efetividade da continuidade do servigo e gerar
um aprimoramento do servico prestado pela corporacao.

Assim, neste trabalho, o capitulo de referencial tedrico esta dividido quanto aos
modelos de administragdo publica, abordando as referéncias sobre esta tematica, discorrendo
sobre o modelo de Administracao Publica Burocratica; modelo de Administracao Publica
Gerencial; modelo de Governanca Publica; modelo Novo Servico Publico e modelo de
Exceléncia da Gestdo Publica.

A secdo seguinte diz respeito as Diretrizes Legais e Institucionais para o Comando,
abordando uma introducdo sobre o CBMSC, o Estatuto dos Militares Estaduais e abordado o
Planejamento Estratégico da Corporacao ligado a funcao de Comandante.

A seguir, é abordado o tema de Competéncias para o Comando, realizando uma sintese
sobre competéncias e discorrendo sobre as Competéncias para desempenhar a Funcdo de
Comandante, segundo o Exército Brasileiro, que compde um referencial de grande relevancia
para todas as tematicas da area militar.

Na sequéncia é descrito sobre o processo de Transicao em Organizacdes Militares e
Civis, abordando o periodo antes, durante e apds a sucessao.

Por fim, sera descrito a respeito dos modelos de relatérios de Passagem de Comando
utilizados pela Policia Militar de Pernambuco, da Policia Militar de Mato Grosso e uma

proposta de relatorio do Exército Brasileiro.
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2.1 MODELOS DE GESTAO PUBLICA

Ao longo da historia, a administracao publica vem evoluindo de acordo com novos
contextos, novas necessidades e deficiéncias, buscando a melhoria dos processos internos com
a consequente efetividade na prestacao do servico a sociedade.

De acordo com Bendre (2016, p. 6) “a gestdo € a arte de fazer as coisas por um grupo
de pessoas com a utilizacdo eficaz dos recursos disponiveis”. Assim, envolve o
desenvolvimento de certos principios e regras de um local ligados as funcdes de
planejamento, organizacdo, pessoal, direcao e controle de operagdes para alcangar objetivos
especificos. Quando se trata de modelos de gestdo, inclui-se os principios, politicas, praticas,
processos e subsistemas em funcionamento nas organizagoes, de modo coerente ao propésito,
a visdo e aos valores que seus membros tenham construido. Neste sentido, cada modelo
promove determinadas praticas, pois o contexto permite sustenta-las. Sera possivel verificar
que o cotidiano das organizacoes comporta modelos hibridos, conforme a demanda de cada
subsistema organizacional. Assim, para entender a contribuicdo de cada modelo a adogao de

determinadas praticas no CBMSC, discute-se as caracteristicas que cada um deles apresenta.

2.1.2 Administracao Publica Burocratica

O modelo de Administracdo Publica Burocratica é baseado em contraposicao ao
modelo patrimonialista e sua concepg¢ao inicial foi criada na Franca por Gourmay no século
XVIII, na qual funcionarios eram designados a exercer funcdes especificas sob a regéncia e a
dependéncia do Estado absolutista francés (GIRGLIOLI, 1993 apud ARAGAO, 1997). A
burocracia ficou conhecida através dos estudos de Max Weber, como sendo o principal porta-
voz, ligado de acordo com sua doutrina, para atingir maiores graus de eficiéncia (LANE, 1990
apud ARAGAO, 1997).

O modelo burocratico surge na segunda metade do século XIX, possuindo orientacoes
no contexto da profissionalizacdo, carreira publica e formalismo, resumidamente o poder
racional legal (BRASIL, 1995).

Neste modelo, apesar de sua conotacdo atual pessimista, é estabelecido uma série de
regras e padroes preestabelecidos que norteiam e controlam as agdes do servidor publico com
énfase na impessoalidade e regulamentos exaustivos (COSTIN, 2010)

Logo, alguns principios basilares do modelo burocratico sdo encontrados a seguir:
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formalismo — atividades, estruturas e procedimentos estdo codificados em regras
exaustivas para evitar a imprevisibilidade e instituir maior seguranca juridica nas
decisOes administrativas;

impessoalidade — interessa o cargo e a norma, e ndo a pessoa em sua subjetividade.
Por isso, carreiras bem estruturadas em que a evolugdo do funcionario possa ser
prevista em bases objetivas sdo préprias desta forma de administracao;
hierarquizacdo — a burocracia contém uma cadeia de comando longa e clara, em
que as decisoes obedecem a um a légica de hierarquia administrativa, prescrita em
regulamentos expressos, com reduzida autonomia do administrador;

rigido controle de meios — para se evitar a imprevisibilidade e introduzir a¢oes
corretivas a tempo, um constante monitoramento dos meios, especialmente dos
procedimentos adotados pelos membros da administracdo no cotidiano de suas
atividades (COSTIN, 2010, p. 32).

O Modelo Burocratico trouxe uma depuracdao em relacdo ao modelo patrimonialista,
havendo um controle rigido e prévio de todos os processos, visando um melhor atendimento a
populacdo. Ainda assim, modelos engessados e controle excessivo da administracdo ndo
corresponderam as expectativas, tornando a administracdao pouco eficiente (PARANA, 2018).

Sobretudo esse modelo inspira a base da administracdao de varios paises, constituindo a
fixacdo de regulamentos formais em prol da padronizacdo das acdes e do servico publico
(COSTIN, 2010).

Nesse contexto, ratifica Vendramini (2013, p. 41) “A burocracia, quando bem
aplicada, garante um passo rumo ao profissionalismo e ao primeiro esforco em busca da
qualidade: a padronizacdo.”

Através desta premissa, mostra-se que o modelo burocratico serve de apoio a
administracdo publica, balizando a esséncia do mote desta pesquisa, traduzida no instrumento

do Relatoério de Passagem de Comando, detalhado a frente.

2.1.3 Administracao Publica Gerencial

Iniciado no Brasil no inicio da década de 90, o modelo de Administragao Publica
Gerencial, tem como foco central a eficiéncia e qualidade na prestacdo nos servicos publicos,
otimizando a visao estanque do Modelo Burocratico (REK, 2015).

Ainda assim, o Modelo de Administragdo Publica Gerencial esta apoiado no Modelo
Burocratico a qual a principal diferenca esta baseada na flexibilizacdao, concentrando-se nos
resultados que continuam um principio fundamental, porém, em detrimento exclusivo dos

processos (BRASIL, 1995; PARANA, 2018).
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Segundo Brasil (1995, p. 17)

A administracdo ptiblica gerencial vé o cidaddo como contribuinte de impostos e
como cliente dos seus servicos. Os resultados da acdo do Estado sdo considerados
bons ndo porque os processos administrativos estdo sob controle e sdo seguros,
como quer a administragdo publica burocratica, mas porque as necessidades do
cidaddo-cliente estdo sendo atendidas.

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios da confianca e
da descentralizacdo da decisdo, exige formas flexiveis de gestdo, horizontalizacao de
estruturas, descentralizacdo de fungGes, incentivos a criatividade. Contrapde-se a
ideologia do formalismo e do rigor técnico da burocracia tradicional. A avaliagdo
sistemadtica, a recompensa pelo desempenho, e a capacitacdo permanente, que ja
eram caracteristicas da boa administragdo burocréatica, acrescentam-se os principios
da orientacdo para o cidadao-cliente, do controle por resultados, e da competicao
administrada.

No contexto da Administracdo Publica Gerencial, inclui-se medidas de contencao
fiscal e o fortalecimento do gerencialismo, convergindo para uma profissionalizacdo do setor
publico e a participacdo efetiva do cidaddao como usudrio dos servicos e contribuinte
(COSTIN, 2010).

Sob esse modelo, o Estado reduz sua intervencao direta e incisiva, propondo uma
administracdo publica baseada na légica de mercado, utilizando-se de técnicas gerenciais do
mundo privado, visando o melhor alcance dos resultados (ARAGAO, 1997; VENDRAMINI,
2013).

Ensina Bresser-Pereira (2001), que o Modelo Gerencial, também denominado de Nova
Gestao Publica, foi forjado através da competicao internacional entre os paises, obrigando as
instituicoes publicas e privadas a se tornarem mais eficientes, reconstruidos sob a égide
democrética e globalizada, mas necessitando de um Estado forte.

De acordo com Secchi (2009, p. 354) a Administracdo Publica Gerencial “é um
modelo normativo pés-burocratico para a estruturacdo e a gestdao da administracdo publica
baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade.”

Cita Brasil (2018, p. 16),

Na administracdo ptblica gerencial a estratégia volta-se (1) para a defini¢do precisa
dos objetivos que o administrador publico devera atingir em sua unidade, (2) para a
garantia de autonomia do administrador na gestao dos recursos humanos, materiais e
financeiros que lhe forem colocados a disposicdo para que possa atingir os objetivos
contratados, e (3) para o controle ou cobranga a posteriori dos resultados.
Adicionalmente, pratica-se a competicdo administrada no interior do préprio Estado,
quando hé a possibilidade de estabelecer concorréncia entre unidades internas. No
plano da estrutura organizacional, a descentralizagdo e a reducdo dos niveis
hierarquicos tornam-se essenciais. Em suma, afirma-se que a administracdo publica
deve ser permeavel a maior participacao dos agentes privados e/ou das organizacdes
da sociedade civil e deslocar a énfase dos procedimentos (meios) para os resultados
(fins).
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Em contrapartida, Vendramini (2013, p. 42) ensina que ‘“Apesar de buscar a
profissionalizacdo e convergir esforcos para a busca de resultados, o modelo gerencial carrega
essa tensdo entre o individuo, a organizacdo e a sociedade, cada um priorizando seus
interesses.”

O conceito da Administracdao Publica Gerencial, ainda orbita nas agdes da atividade
governamental, correlacionado em especifico com as atividades do CBMSC, na busca pela
eficiéncia administrativa, delegando aos gestores certa autonomia de trabalho, porém,
pressupondo a cobranga por resultados.

Decorrente desse modelo, foram inseridos na proposta de Relatério de Passagem de
Comando informacdes correlatas a atividade operacional; gestdo de pessoas; logistica e
financas; seguranca contra incéndio e cursos; norteados de acordo com o Plano Estratégico do

CBMSC.

2.1.4 Governanca Publica

Sob um contexto contemporaneo, o modelo de Governanga Publica é concebido por
uma modificacdo nas relagdes de poder interestatal na qual é composto por um processo de
praticas democraticas e de gestdo que visam a melhoria da eficiéncia administrativa e o
desenvolvimento econdmico-social (SECCHI 2009). Ainda assim, ndao é livre de
contrapontos, percebendo-se dicotomias entre as diversas areas do saber.

Esse modelo é firmado pela transparéncia por parte da Administracdo Publica, criando
a participacdo em redes e a atuacdo colaborativa por parte de todos os stakeholders,
perfazendo a construcao de modelos horizontais de relacionamento e coordenagao. Dessa
forma, a atuacdo em redes é crucial para o desenvolvimento e perenidade organizacional,
conferindo a necessidade do CBMSC estar moldado ao trabalho de interdependéncia e
atuacao em redes. Essa abordagem estara presente no Relatorio de Passagem ao se registrar as
informagOes referentes aos projetos comunitarios em andamento na OBM. Outros
instrumentos de gestdo proporcionados pela perspectiva da Governanga Publica é o Ecomapa,

descrito a seguir.
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2.1.4.1 Ecomapas de Relacionamento

A utilizacdo de mapas de relacionamento na area da gestdo publica corresponde a
uma inovadora ferramenta que fomenta o desenvolvimento da sociedade com base em
principios de parcerias, cooperacao e pensamento sistémico.

Segundo Agranoff (2007, apud ARAUJO; SILVESTRE, 2013, p. 4),

Gerir em rede significa, em primeiro lugar, ter presente que existe uma comunidade
de participantes com recursos e motivacdes variadas que partilham interesses
comuns, que podem estar representados por individuos, organizacdes ou agéncias de
servigos com os quais os utilizadores interagem. No entanto, embora possa existir a
convergéncia de alguns objetivos, nem sempre a participacao, a intensidade e a
dimensao do envolvimento dos parceiros estd em conformidade com aquilo que seria
desejavel.

Assim, impde ao comandante local a necessidade de reunir as informagoes sobre os
diversos atores da regido, construindo e melhorando as relacdes, fornecendo informacGes
estratégicas para o desenvolvimento do CBMSC na area do respectivo comando.

O Ecomapa é um instrumento de avaliacdo e analise dos stakeholders de uma
determinada parceria que considera o ambiente em que os seus utilizadores desenvolvem as
atividades. Originalmente desenvolvido por Ann Hartman na década de 70 para avaliar o
contexto social de individuos, foi adaptado como instrumento gerencial que procura
representar como os individuos ou as organizacOes atuam e interagem com outros grupos,
individuos e organizacoes da sociedade (ARAUJO; SILVESTRE, 2013; OHIO
UNIVERSITY, 2018).

Durante o processo sucessorio ¢ imprescindivel que os comandantes substituidos e
substitutos realizem um Ecomapa para os relacionamentos da OBM e de todos os
stakeholders, internos e externos.

Assim, ha a necessidade de requerer do comandante que deixa a organizagdo a
relacdo das pessoas-chave e principais problemas atuais. O militar que deixa o comando
devera repassar informacodes relacionais concisas que avalia importante ao novo comandante.
(EXERCITO AMERICANO, 2009). A identificacio dos stakeholders internos e externos é
preponderante na realizacao do processo de transicdao, conforme explica o Exército Americano

(2009) nos quadros 1 e 2:
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Quadro 1 - Identificacdo dos Stakeholders Internos

Stakeholders Internos

Comandante Estabelecer uma rede de contatos prévia, tendo em vista o0 acesso a recursos disponiveis,
Imediato oportunidade de apresentar o cronograma de transicao.
Cadeia de Comando [Realizar discussdo de expectativas do comando imediato, comando superior e comando
regional.
Pares Discutir programas diferentes e inovadores e adote as boas praticas.

Staff de comando [Reunir-se para a defini¢do de processos e verificar como as coisas sao feitas.

Subordinados Reunir-se com todos que ird liderar, conhecendo e se apresentando.

Fonte: Adaptado e traduzido do Exército Americano (2009) (tradugdo livre)

As orientacdes do Exército americano demonstram a demanda de cada segmento
interno ao qual o comandante interage, portanto deve estabelecer contato para alinhar o

relacionamento a ser construido.

Quadro 2 - Identificacdo dos Stakeholders Externos

Stakeholders Externos

Instalagdo [Encontrar pessoas externas a organizagdo que possibilitem o bem estar organizacional:
capeldo, instituicdes militares, associacdes de classe e beneficios sociais, centros
escolares de exceléncia.

Organizacdes Prefeitura, Poder Judiciario, Associa¢des de Classe, Organizacdes ndo governamentais etc

Outras unidades  [Contactar outras liderancas de unidades de referéncia.
similares

Fonte: Adaptado e traduzido do Exército Americano (2009) (traducdo livre)
Assim, explicam Araujo e Silvestre, (2013, p. 12)

A utilizagdo de redes de colaboracdo [Ecomapa]l...]é uma forma inovadora que
procura alargar a participacdo de diferentes atores. As redes tornam possivel trazer
para o processo de decisdo e implementacdo de politicas, parceiros cujo
conhecimento, experiéncia e recursos podem contribuir para o sucesso das mesmas.
Esta participacdo e envolvimento sdo considerados importantes no éxito das
iniciativas e para maior integracdo da comunidade. [...] O Ecomapa apresenta a
perspectiva de quem esta envolvido, dando a conhecer a situacdo atual da Rede em
termos de envolvimento dos parceiros.

O Ecomapa permite o planejamento das acdes da organizacao, fornecendo subsidios
para a tomada de decisoes e a busca do melhoramento do desempenho institucional,
percebendo estrategicamente quais lacos precisam ser mantidos, aperfeicoados ou estreitados.

Nesse sentido, complementa Araujo e Silvestre, (2013, p. 14) “Com esta informacao
poder-se-dao desenvolver estratégias para aproximar e envolver os atores que, apesar da sua

importancia para a rede, estdo afastados da mesma.”
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Quadro 3 - Exemplo de Ecomapa de uma OBM
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em suma, o Ecomapa é uma ferramenta simples e util que pode ser empregada pelo
CBMSC na contextualizacdo das suas redes locais estabelecendo prioridades e definindo, por
exemplo, uma frequéncia de contatos e canal de comunicacdo mais adequado para se
aproximar da organizacdao, grupo ou individuo importante a consecucao dos objetivos
institucionais.

Desta forma, na proposta do Relatério de Passagem de Comando foi incluida a
elaboracdo do Ecomapa, a fim de conhecer os organismos e individuos estratégicos a atuacao
CBMSC, trabalhando em sinergia e de forma colaborativa, otimizando o servico prestado e

contribuindo para o desenvolvimento da sociedade.

2.1.5 Novo Servico Publico

Nos ultimos 20 anos emerge no contexto de modelo de administracdo publica o
conceito de Novo Servico Publico (New Public Service) a qual é delineado por Denhardt e
Denhardt (2007) através da busca de valores compartilhados e o envolvimento dos cidadaos
na participacdo da administracdo de maneira completa, ou seja, além do planejamento, a
concretizacdo dos programas para alcangar os objetivos publicos.

De acordo com Denhardt (2000, apud Vendramini, 2013, p. 43-44) é baseado em sete

principios,
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a) servir a cidaddos, ndao a consumidores: estabelece-se uma relacao de
colaboracéo e confianga entre os servidores publicos e os cidaddos. As pessoas sdo
encorajadas a cumprir suas responsabilidades como cidaddos e fazer com que o
governo seja especialmente sensivel as vozes deles, pois o servico publico é visto
como uma forma ou extensao da cidadania;

b) visar ao interesse publico: a meta é a criagdo de interesses compartilhados e
responsabilidade compartilhada conduzida pelo administrador ptiblico, visto como
um ator-chave dentro de um sistema mais amplo de governanca, que inclui cidaddos,
grupos, representantes eleitos e outras instituicdes. Os administradores publicos
desempenham um papel importante no sentido de garantir que o interesse publico
predomine, que as solugdes dos problemas ptiblicos sejam consistentes com as
normas democraticas de justica, fairness e equidade;

c¢) dar a cidadania e ao servico publico sobre o empreendedorismo:
reconhecimento de redes politicas complexas, envolvendo os cidaddaos no
desenvolvimento da politica — mediante participacdo ativa, auténtica. Essa
participacdo constréi a capacidade da cidadania;

d) pensar estrategicamente, agir democraticamente: o processo de formulacdo e
implementacdo de politicas passa pela coproducdo a partir do conceito de
comunidade, e ndo a partir do conceito de mercado;

e) reconhecer que a accountability ndo é simples: requer o equilibrio entre as
normas e as responsabilidades concorrentes, dentro de uma trama complicada de
controles externos, padrdes profissionais, preferéncias dos cidaddos, questdes
morais, direito publico e, enfim, interesse ptiblico. Em outras palavras, os
administradores publicos sdo obrigados a corresponder a todas as normas, valores e
preferéncias concorrentes de nosso complexo sistema de governanga.

f) servir em vez de dirigir: os servidores ptiblicos devem usar uma lideranca
baseada em valores, para ajudar os cidaddos a articular e satisfazer seus interesses
compartilhados, em vez de tentar controlar ou dirigir a sociedade para novos rumos;
g) dar valor as pessoas, nao apenas a produtividade: as organizacdes publicas e
as redes de que participam tém maior chance de serem bem-sucedidas, no longo
prazo, se elas operarem com processos de colaboracdo e lideranca compartilhada
que tenham por base o respeito a todas as pessoas.

Alinhado a essas bases, o conceito de Novo Servico Publico esta preocupado

diretamente com o cidaddo, maior utilizador e beneficiario dos seus servigos. Aqui ha a

retomada do individuo como cidaddo impulsionado a atuar politicamente, coparticipe da

gestdo publica em diferentes esferas de atuacdo e decisdao. Assim, esse modelo representa uma

necessidade da gestdao publica atual, mudando a forma de acdo dos agentes publicos,

preocupando-se em gerar uma melhor prestacdo de servicos aos cidaddaos (HEISLER, 2018).

Por isso, foi incluido na proposta de modelo de Relatério de Comando as informacdes

sobre os Programas Comunitarios e Sociais desenvolvidos pela corporacao com objetivo de

absorver e integrar a participacao estratégica da comunidade.
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2.1.6 Modelo de Exceléncia da Gestao Puablica - MEGP

Reforcar os sistemas de gestdao implica na adogdo de praticas e tecnologias gerenciais
que contribuam para um aumento da capacidade de governabilidade e governanca
promovendo um aumento da efetividade dos seus organismos (BRASIL, 2014).

Com o proposito de ter uma concepg¢ao sistémica da gestdo da corporacado, € possivel
adotar praticas de reconhecimento internacional, como o Modelo de Exceléncia de Gestao que
agrega lideranca, estratégias e planos, pessoas, processos, clientes e sociedade. Assim,
organiza de maneira coesa e integrada pessoas com processos voltados para a geracdo de
resultados e profundo saber sobre a entidade. Em complemento, desenvolve a lideranca
organizacional e do comandante que conferindo um norte ao sistema de gestao, potencializa a
atividade administrativa de planejamento, organizacdo, decisdo, execucdo e controle,
produzindo resultados (MOTTA, 2012; LIMA 2007).

Estabelece Brasil (2014 p. 10):

O ponto de partida da construcdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica
repousa sobre a premissa de que a administracao ptiblica tem que ser excelente,
conciliando esse imperativo com os principios que deve obedecer, os conceitos e a
linguagem que caracterizam a natureza publica das organizacdes e que impactam na
sua gestdo.

De acordo com Motta (2012) a fim de mensurar as atividades da organizacdo, o
trabalho dos agentes publicos, o planejamento e todos os outros ativos do negocio é
imprescindivel definir de que modo os processos que o fardo funcionar serdo realizados. Por
meio de indicadores, deve-se ratificar na organizacdao um ritmo unico, a ser aplicado em todas
as esferas, determinando o que sera feito, de que maneira sera feito e quais sdo as acdes.

Lima (2007) explica que o modelo de Exceléncia em Gestdao Publica é baseado em
critérios de exceléncia no Brasil e diversos paises, baseado em quatro blocos: planejamento;
execucao e controle; informacdo e conhecimento.

Assim, o modelo de gestdo de exceléncia é um aprofundamento das fungoes
administrativas, implementando inovacdes e melhoramentos na gestdo, buscando a
efetividade das organizacdes.

A Gestao Publica de Exceléncia é alicercada em preceitos proprios da gestdo
contemporanea, desta forma, ressalta-se o desenvolvimento da lideranga nas organizacdes.

(BRASIL, 2014). Tal preceito fundamental encontra-se descrito a seguir.



24

2.1.6.1 Caracteristicas da Lideranca e Mudanca nas Organizacoes

Kotter (1997) ensina que a resposta para criar e sustentar o tipo de empresa bem-
sucedida no século XXI, é a lideranca; Desta forma, os novos gestores precisardo conhecer
bastante sobre lideranga, consubstanciado pelo aprendizado vitalicio.

A lideranca como comportamento a ser aprendido e desenvolvido exige esforco,
dedicacdo e comprometimento das pessoas que sdo escolhidas ou escolhem essa funcao.
Todas as pessoas sdo capazes de exercer a lideranca, desde que se dediquem e se preparem
para isso. O proposito do lider é o fomento de institui¢coes valiosas, capazes de sobreviver e
permear a sua longevidade (POSNER; KOUZER, 2013).

Assim, no momento que as pessoas tém um forte sentimento de encampar uma nobre
missdo, elas sdo capazes de fazer algo mais do que o comum, sendo um importante atributo
para uma lideranca solida, preocupando-se além de onde a organizacao deseja ir, mas também
0 que a organizagdo e o lider sdo de fato (MARINHO; OLIVEIRA, 2005). Destaca Dror
(1997, p. 19) que “um administrador publico tipo delta [maneira de como o autor denomina o
lider gestor] deve ser considerado como um apelo vocacional, uma escolha existencial, uma
missdo de vida™.

De acordo com o Modelo de Exceléncia da Gestdo Publica, criado com base nas

organizagoes classe mundial, a lideranca na area da gestdo de exceléncia é conceituada como:

o elemento promotor da gestdo, responsavel pela orientagdo, estimulo e
comprometimento para o alcance e melhoria dos resultados organizacionais e deve
atuar de forma aberta, democrética, inspiradora e motivadora das pessoas, visando
ao desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promocao de relacdes de qualidade e
a protecdo do interesse piblico (BRASIL, 2014, p. 14).

Entre as caracteristicas para exercer a funcao de comandante de OBM, o lider deve
atuar como mentor, ter visdo sisttmica e abrangente, ultrapassando as fronteiras da
organizagdo e as restricdes no curto prazo, pautando-se sempre pelo comportamento ético e
habilidade de negociacdo. A acdo da lideranca deve conduzir ao cumprimento da missdo e
alcance da visao de futuro da organizacao (BRASIL, 2014).

Liderar no contexto desse modelo é potencializar pessoas, exercer influéncia, mover e
inspirar, obtendo o maximo de comprometimento e o minimo de oposi¢ao (LIMA, 2007).

Complementa Dror (1997) que a potencializacao da lideranga destaca-se no sentido de
impelir e apoiar, abandonando as conotacdes estaticas, incluindo uma destruicdo criativa, caso

necessario. Ainda assim, é importante aos cargos de direcdo de um 6rgdo ou entidade publica
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sejam ocupados por pessoas que possuam habilidades e atitudes pessoais de lider (LIMA,
2007).

Dror (1997) traz a necessidade de concentracao em aptiddes de alta relevancia. Assim,
o administrador do tipo Delta, como denomina o autor, deve evitar voltar sua atengdo e
preocupacdo apenas a microcrises e microgestdo, envidando pelo menos a metade dos
esforcos para as tarefas mais relevantes para o comando, ou seja, em busca dos objetivos
estratégicos.

Nesse diapasdo, vem a necessidade do superprofissionalismo, sedimentado na busca
pelo conhecimento e constantemente envolvido com aprendizados complementares,
mesclando periodos de estudo e de experiéncia variada (DROR, 1997).

Assim, através da elaboracdo de um documento a qual possa se repassar a experiéncia
adquirida pelo comandante que deixa a organizacdo, possibilita gerar um conhecimento que
pode e deve ser aproveitado pelo novo comandante, majorando a profissionalizacdo da
funcao.

A adaptacdo a mudanca é outro fator intrinseco da lideranca. Assim, comandante
efetivo consegue antecipar tendéncias, tem visao de futuro, se adapta a novas metas e modelos
de pensar com coragem e capacidade. Possui conhecimento que a mudanga é dificil, porém, é
imprescindivel a longo prazo (NELSON, 2006).

Segundo Dutra (2005, p.74) para liderar mudancas com eficiéncia é preciso:

a) que o lider tenha propésito de vida e conheca o seu destino;

b) que o lider saiba identificar nas pessoas a expectativa de potencial a ser
preenchido;

) que o lider saiba encontrar e estabelecer o propésito corporativo;

d) que haja conjuncdo entre as expectativas pessoais e coletivas;

e) que haja um sonho nobre a ser alcancado e honesto.

Transparéncia e persuasdo sao duas caracteristicas levantadas por Dutra (2005) ao
abordar a lideranga. A transparéncia tem inicio com o exemplo do lider, representando o
carater da organizacdo. Essa lideranca baseada na transparéncia é o ingrediente necessario
para gerar confianga, espirito de luta e vigor moral, o que tem plena ressonancia nos modelos
da Governanga Publica e de Exceléncia da Gestdao Publica, e a persuasdo, por sua vez é um
atributo de convencimento, ou seja, “vencer junto”. Neste contexto, a persuasao € uma
virtude pautada no espirito servidor e colaborativo previsto no modelo do Novo Servico
Publico.

Dessa forma, é cristalino que o comandante absorva os conhecimentos da lideranga,
ajustando tais termos quase como sinénimos a fim de exercer com efetividade o estado da arte

de comandar.
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2.2 DIRETRIZES LEGAIS E INSTITUCIONAIS PARA O COMANDO NO CBMSC

O Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina foi criado pela entdo Forca Ptblica,
hoje Policia Militar de Santa Catarina, pertencendo a coirma até o ano de 2003, quando a
corporacao, por meio da aprovacdo da Emenda Constitucional N° 33, adquire sua
emancipacao politico-administrativa.

Ao final da década de 90, o CBMSC por intermédio da implantacio do Programa
Bombeiro Comunitario, na qual voluntarios auxiliam a corporagdo na execucdao dos servicos
de bombeiro, experimentou um franco processo de expansdo e interiorizacdo. Evoluindo de
24 (vinte e quatro) no ano 1996 para 72 (setenta e duas) organizacoes de bombeiro militar em
2015 no Estado, sendo que no final do primeiro semestre de 2019 o CBMSC computou 136
cidades com servico de bombeiro (LACOWICZ, 2016; CORPO DE BOMBEIROS MILITAR
DE SANTA CATARINA, 2019).

Aliado a esse rapido crescimento institucional, faz-se necessario um aperfeicoamento
na administracdo desses quartéis, carecendo de comandantes que possam sustentar além do
crescimento, um desenvolvimento sustentdvel da instituicdo, permeando e fomentando um
servico publico eficiente, eficaz e efetivo a sociedade catarinense.

O comando, de acordo com Gavet (1940) é a funcdo caracteristica do oficial, a qual
exerce como ‘“‘estado da arte” a profissio de comandar, oriunda do latim commandare e
compreendida segundo a Editora Melhoramentos (2015) como “exercer autoridade sobre
outrem; liderar; chefiar; governar; administrar; gerir”.

Ainda assim, o comandante devera exercer e desempenhar a funcdo ndo como uma
atividade rotineira, mas como ciéncia especial que tem a obrigacdo de conhecer a fundo, isto
é, conhecer seus principios elementares e prescricoes regulamentares, sendo douto no
comando.

Desta forma, a Lei n° 6.218/83, que trata do Estatuto dos Militares Estaduais explica
a atribuicdo da atividade de comando e suas responsabilidades inerentes a carreira de oficiais
e dos pragas graduados, definindo a fungdo de comando.

Art. 35. Comando é a soma de autoridades, deveres e responsabilidades de que o
policial-militar é investido legalmente, quando conduz homens ou dirige uma
Organizacao Policial Militar[sic].

§ 1° O comando é vinculado ao grau hierdrquico e constitui uma prerrogativa
impessoal em cujo exercicio o policial-militar se define e se caracteriza como Chefe.
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8§ 2° Aplicar-se-4 direcdo e a chefia de Organizacdo Policial-Militar, no que couber, o
estabelecido para comando.

Art. 36. A subordinacdo ndo afeta, de modo algum a dignidade pessoal do policial-
militar e decorre, exclusivamente, da estrutura hierarquica da Policia Militar.

Art. 37. O Oficial é preparado, ao longo da carreira, para o exercicio do comando,
da chefia e de direcao das organizacoes policiais-militares (SANTA CATARINA,
1983 grifos nossos).

A legislacdo estadual aborda o exercicio da atividade de comando dos Militares
Estaduais, aplicando-se ao CBMSC e a Policia Militar de Santa Catarina, a definicao e as
peculiaridades da atividade de Comando de uma Organizacao Militar.

Através da faculdade de exercer o comando de uma OBM, é primaz que a conducao
esteja alinhada aos objetivos, estratégias e acOes da organizacdo, pautado pelo seu
planejamento estratégico (REZENDE, 2012).

O Plano Estratégico 2018 — 2030 do CBMSC, sob a perspectiva da gestao e processos
organizacionais, faz alusdo ao objetivo estratégico de modernizar e inovar a gestao

operacional e administrativa, tracando as seguintes diretrizes estratégicas:

1. Exceléncia e inovagao na prestacdo dos servigos de bombeiro.

2. Exceléncia, inovacdo e empreendedorismo na gestio dos servicos de
bombeiro.

3. Exceléncia e inovagao na gestdo de conhecimento dos servicos de bombeiro.

4. Aperfeicoar a doutrina operacional e administrativa (CBMSC, 2018, p. 20,
grifos nossos).

Assim, verifica-se o acolhimento de diretrizes que fomentem ir além dos padrées
estabelecidos, através da inovagdo e empreendedorismo na gestao dos servicos de bombeiro,
buscando aperfeicoar a doutrina operacional e administrativa da corporagao.

Em complemento, Rezende (2012) assevera que o empreendedorismo pode ser
entendido como aquele que pde em pratica o planejamento, desenvolve acOes e faz acontecer
gerando resultados positivos para organizacao, sendo fixado em quatro fases: iniciando pela
producao de ideias, desenvolvimento do plano estratégico, busca da sustentabilidade
financeira e ndo financeira e finaliza com a gestdo da organizacao.

Em suma, o empreendedorismo é impulsionado por um ideal, que retine fatores para
criar uma identidade social e material inovadora produtora de riquezas, trabalho e bem-estar,
expressando sua relacdo com a sociedade, seus diretores e com o seu ptblico (ALBERONI,
2004).

A inovacdo por sua vez, pode ser compreendida como realizar alguma coisa de
maneira diferente, com valor agregado, sem necessariamente ser novo. Nesse sentido, uma

organizacdo empreendedora é a que entrega produtos ou servicos com valor agregado
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(REZENDE, 2012). Tais diretrizes organizacionais impelem para o desempenho e revelam a
necessidade de engajamento do Comandante da OBM, fazendo com que o Plano Estratégico
delineado pelo Comando Geral do CBMSC, ouvido o seu capital intelectual, possa traduzir-se
em acdes concretas, além da necessidade de continuidade do desenvolvimento organizacional.
As estratégias informam como se pretende chegar ao destino, a qual geralmente sdo
requisitos de desempenho qualitativo, enquanto os objetivos dizem respeito ao que precisa ser
bem feito para alcancar as metas, identificando medidas especificas que definam o sucesso
(EXERCITO AMERICANO, 2009).
Sob os aspectos logisticos sustentaveis ligados diretamente ao comandamento de uma
OBM, o Plano Estratégico do CBMSC traz como diretriz o atendimento a indicadores, metas

e prazos na area logistico sustentavel, conforme o quadro a seguir:

Quadro 4 — Indicadores logisticos sustentaveis a serem observados pelos comandantes BM

Indicador Meta Prazo

\Valor arrecadado na OBM /Aumento de 20% em relacdo ao ano anterior (13 anos

[EPI de Combate a Incéndio por ano 1 EPI por Bombeiro 5 anos

EPR por Guarnigado 3 EPR por Guarnigdo 5 anos

IABTR — 15 anos; ASU — 5 anos; AR e ATM —5  [Renovar a frota antiga 10 anos

anos; AT e AAT — 5 anos

Numero de municipios conveniados com o 100% dos municipios catarinenses 1 ano

CBMSC conveniados

Cada guarnicdo e servico técnico, possuam 100% das guarnicoes de servico 2 anos

dispositivos moveis de acesso a internet mével

Clausula de doagdo no convénio 100% modificados 2 anos

INumero de dias para aprovacdo de abertura de 5 dias 1 ano

empresas em edificacdes regularizadas junto .

20 CBMSC 2 dias 2 anos
1 dia 3 anos

Fonte: Adaptado de CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA CATARINA (2018)

Em complemento, foram definidos objetivos estratégicos das organizacdes do
CBMSC, prevendo a adequacgao dos Planos de Aplicagdo Municipal (o que sera gasto com a
arrecadacao local durante o ano) e submissdao ao Comando-Geral; mudanca dos convénios
firmados do CBMSC com os municipios prevendo que todos os bens patrimoniaveis sejam
doados a corporacdo e parte do valor arrecadado podera ser repassado por convénio especifico
ao CBMSC, para investimentos macro (CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA
CATARINA, 2018).
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Por sua vez, foram estruturados os indicativos da temadtica de Seguranca Contra

Incéndio e Instrucdo e Ensino as quais sao detalhados no quadro 5:

Quadro 5 — Indicadores de Seguranga Contra Incéndio e de Cursos de Instrucao

Indicador Meta Prazo
[Um curso de cada projeto por ano (CBAE, 100% das OBMs 5 anos
CAAE, Bombeiro Mirim e Bombeiro da Melhor
Idade)
INUmero de pessoas capacitadas no Estado 10.000 pessoas atendidas IAnualmente
INUmero de investigacGes de incéndio realizadas [100% 5 anos
INUumero de OBMs para realizar a andlise de 100% 5 anos
projeto digital
Ntimero de projetos digitalizados 100% 5 anos

Fonte: Adaptado de CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA CATARINA (2018)

Esses blocos de indicadores estdo ligados diretamente ao exercicio da funcdo de
comando dentro das organizacOes descentralizadas pelo Estado de Santa Catarina, devendo
cada comandante incluir no seu plano local o cumprimento das metas propostas nos
indicadores, de forma a maximizar o desenvolvimento da corporagdo como um todo.

Assim, esses blocos de indicadores e metas constantes no Plano Estratégico do
CBMSC, direcionados a quem exerce a funcdo de comando, foram inseridos na proposta de
modelo de Relatorio de Passagem de Comando, porque demonstram a necessidade de controle
sobre o seu cumprimento. O Relatério proposto sera explicado no capitulo 5 e demonstrado

no Apéndice 2.

2.3 COMPETENCIAS PARA O COMANDO SEGUNDO O EXERCITO BRASILEIRO

A definicao contemporanea de competéncia, sob a Gtica da corrente francesa, é
definida por Fleury e Fleury (2001, p. 188) como ‘““um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo.”

J& sobre comando, ensina Gavet (1940, p. 130),

A arte de comandar é antes assunto de educacdo que de instrucdo. S6 pelo esforgo
pessoal e voluntério, ou antes, apaixonado, poderemos alcancé-la.

Nédo se ensina comando como se ensina Historia, Geografia ou Matematica. Os
melhores principios, perfeitamente apreendidos, ndo fazem chefes militares. - O
comando é uma faculdade moral que alguns possuem em certo grau, que falta a
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outros, que pode enfim, ser desenvolvida por meio de uma educacdo pessoal
voluntdria, a forca de persisténcia e sob a inspiracdo do sentimento de dever.
Aborda Dutra (2009) que as pessoas transformam uma gama de conhecimentos,
habilidades e atitudes em competéncia dedicada a instituicdo, compondo uma agregacdo de
valor ao patrimonio de conhecimento da organizacgao.

Segundo o Exército Brasileiro (2015), “Entende-se por competéncia o conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e experiéncias evidenciadas no desempenho de
uma atribuicdo.”

Por sua vez, as competéncias especificas sdo as competéncias que caracterizam o
desempenho e comportamento do militar para realizar com desenvoltura um cargo ou funcao
ocupada e relativo ao seu posto ou graduacio.(EXERCITO BRASILEIRO, 2015).

Tendo em vista que o CBMSC ndo possui mapeado as competéncias funcionais
necessarias ao desempenho da funcao de comandante utilizar-se-do as concepgoes elaboradas
pelo Exército Brasileiro, com o intuito de balizar o estudo.

As Instrucdes Reguladoras para o Sistema de Gestdo do Desempenho do Pessoal
Militar do Exército (EB30-IR-60.007) tem por objetivos a melhoria do desempenho dos seus
integrantes, basear os processos decisorios na area de Gestdo de Pessoas, e fomentar o
exercicio da lideranca pelos comandantes em todos os niveis (EXERCITO BRASILEIRO,
2015).

Assim, o Exército Brasileiro realizou o mapeamento de competéncias para o

desempenho das suas atividades laborais, descrevendo as necessidades para o

Qs

desenvolvimento de cada posto e graduacdo, bem como os atributos indispensaveis
realizacdo de funcOes na seara militar, dentre elas, a atividade de comandamento de uma
organizagdo militar. Desse modo, para exercer a funcdo de Comandante, o Exército Brasileiro
definiu como elementar a observancia de critérios especificos que norteiam a execucdo desta
atividade.

Assim, sdo cinco competéncias elencadas para o desempenho da funcdo: Competéncia
Coragem Moral, Competéncia Cultura Geral, Competéncia Direcdo e Controle, Competéncia

Lideranca, Competéncia Postura e Apresentacio (EXERCITO BRASILEIRO, 2015).
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Quadro 6 - Competéncias para a atividade de comando

Funcdes Consideradas Competéncias Especificas
Criticas Obrigatérias

Coragem Moral

Cultura Geral

Cmt, Ch e Dir de OM Diregio e Controle

Lideranga

Postura e Apresentagao

Fonte: Exército Brasileiro, 2015 p.33

Cada uma das competéncias foi delineada em atributos especificos definidos pelo

Exército Brasileiro (2015), caracterizados no quadro 6.

IV — Competéncia Coragem Moral:

a) posiciona-se de modo transparente, mesmo diante de assuntos que possam
contrariar interesses ou gerar conflitos;

b) argumenta de modo coerente com seus valores e convic¢des, mesmo diante de
opinides contrarias;

c) assessora seus superiores com oportunidade, levantando os pr6s e contras das
possiveis linhas de acdo, de forma independente e franca; e

d) age de acordo com principios morais e éticos, mesmo contrariando os interesses e
posicionamentos de outras pessoas (EXERCITO BRASILEIRO, 2015 p.10).

Os fundamentos da Competéncia Coragem Moral traduzem a necessidade de manter
o posicionamento mesmo diante de resisténcias e movimentos contrarios, mantendo-se firme

ao proposito da fungdo e agindo de acordo com preceitos morais da organizagao.

VI — Competéncia Cultura Geral:

a) discorre com desenvoltura sobre assuntos significativos para a sociedade;

b) acompanha a conjuntura de modo a desenvolver opinides e atitudes que agreguem
valor a uma discussao;

c) aborda assuntos da atualidade de forma abrangente, integrando conhecimentos de
processos histéricos e culturais em desenvolvimento na sociedade; e

d) agrega conhecimentos de contetido cultural de diferentes areas para aprimorar e
enriquecer seu desempenho profissional (EXERCITO BRASILEIRO, 2015, p.11).

Os atributos da Competéncia Cultura Geral abordam sobre a necessidade de visao
holistica dos acontecimentos e anseios da comunidade, possuindo conhecimentos sobre a
conjectura histérica e sobre assuntos diversos, enriquecendo o aperfeicoamento profissional e

desenvolvimento organizacional.

VII — Competéncia Direcdo e Controle:

a) conduz o planejamento das missOes a serem executadas, delegando tarefas e
providenciando os recursos necessarios para que os resultados almejados sejam
atingidos;

b) acompanha o desenvolvimento das atividades de seus subordinados, orientando-
os sempre que percebe a necessidade de correcdo ou melhorias;
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¢) coordena sua equipe ou grupo de trabalho, distribuindo atividades compativeis
com a habilitacdo de cada subordinado;

d) orienta seus subordinados visando ao desenvolvimento pessoal e profissional de
cada um, sugerindo possibilidades para o aprimoramento das respectivas
competéncias;

e) identifica as necessidades de sua equipe de trabalho, determinando agdes para
supri-las; e

f) gera com eficacia os recursos de toda ordem, postos a sua disposicdo (para a
avaliacio do Ordenador de Despesas e/ou Agente Diretor) (EXERCITO
BRASILEIRO, 2015, p.11).

Por sua vez, os atributos sobre a Competéncia Comando e Controle é um fator critico

de sucesso, ligado ao bom desempenho da fungdo de Comandante. Através dessa competéncia

o militar traca o azimute do Comando e realiza o acompanhamento e orientacao de sua

equipe, labutando de maneira a proporcionar condicdes e alinhar as missoes individuais aos

objetivos macro organizacionais.

XI — Competéncia Lideranga:

a) manifesta com clareza seus posicionamentos e intencdes, agindo de forma
coerente e construtiva em proveito da instituicdo militar;

b) influencia militares, subordinados ou ndo, seja em situacdo de normalidade, seja
em situacdo de crise, levando-os a cumprir, de forma adequada, suas missdes
especificas e a participar, de forma proativa, das atividades desenvolvidas pelo grupo
a que pertencem; e

c) estimula, com seu exemplo, o autoaperfeicoamento de seus subordinados
(EXERCITO BRASILEIRO, 2015, p.12).

A Lideranca, competéncia indispensavel ao desempenho da funcdo de comandante

correlaciona-se com atributos atitudinais manifestados por exercer a influéncia por meio da

autoridade pessoal militar para a consecucdo dos objetivos. Ainda, o militar devera pautar-se

pelo exemplo no desempenho da funcao, ratificado pelo ensinamento popular do fil6sofo

chinés, Confucio: ““as palavras convencem, mas o exemplo arrasta.”

XIV — Competéncia Postura e Apresentacao:

a) apresenta postura, atitude e gestos condizentes com o cargo e funcdo militar que
ocupa;

b) segue os padrdes estabelecidos quanto a apresentacdo individual;

c) zela pela boa apresentacdo pessoal; e

d) apresenta-se corretamente vestido com traje civil, usando roupas adequadas as
situacdes e ambientes. (EXERCITO BRASILEIRO, 2015, p.13).

A Competéncia Postura e Apresentacao, denota a necessidade de discricdo no

desempenho do comando, manutengdo da compostura, zela pela apresentacao individual, quer

seja em trajes militares e civis, traduzindo a necessidade de seguir padroes estabelecidos para

a funcao.
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Em complemento a essas competéncias para desempenhar a funcdao de comandante é
importante frisar o resultado de um estudo realizado por Vieira (2014), que avaliou a
percepcao de subordinados do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina sobre o
comportamento do comandante que mais gera estresse nos pracas da corporacado, servindo de
baliza para as a¢des do comandante, principalmente envolvido num ambiente de mudanca
com a chegada de um novo gestor.

Foram estudadas quatro classes de comportamento dos comandantes que refletem
estresse nos seus subordinados, sendo “desequilibrio entre esfor¢o e recompensa, trabalhar
em locais ou fungdes com as quais nao se tem afinidade, falta de participacdo nas decisdes e
falta de assertividade do comandante para com os pracas” (VIEIRA, 2014, p. 85).

Assim, Vieira (2014) obteve como conclusdo, segundo a percepcdo da amostra de
pracas, que o comportamento do Comandante que mais interfere no estresse é a falta de
assertividade, alcancando 54,88% das respostas mais negativas.

Sobre o comportamento assertividade afirma Vieira (2014, p. 86),

Ser assertivo é uma qualidade que faz com que o comandante haja na proporgédo
adequada para cada momento, obtendo uma decisdo e atuagdo coerente. Entretanto,
ndo é uma qualidade nata e deve ser treinada. O oficial, durante o processo de gestao
pode exercitar essa qualidade buscando o equilibrio entre a passividade e a
agressividade de modo a conseguir desenvolver um comando menos estressante para
seus subordinados.

Dentre as caracteristicas de um comportamento assertivo, destaca-se o contato visual
suficiente para dar a entender que esta sendo sincero, tom de voz moderado e neutro,
postura comedida e segura, além de uma expressao corporal condizente com as suas
palavras.

Conclui-se que, agir de forma assertiva traz consequéncias positivas na reducdo do
estresse no ambiente de trabalho, melhorando a qualidade de vida dos bombeiros e,
por consequéncia, melhorando a qualidade do servico prestado a comunidade.

Decorrente desses apontamentos, é importante que o comandante avalie e aperfeicoe
seu comportamento no sentido de adotar uma conduta assertiva para com seus subordinados
de forma a criar um clima de cooperacdo e empatia, conquistando a confianca da equipe e

melhorando o desempenho organizacional do CBMSC.
2.4 PROCESSO DE TRANSICAO EM ORGANIZACOES MILITARES E CIVIS
De acordo com o Exército Brasileiro (2000) no Vade-mécum de Cerimonial Militar,

a passagem de comando caracteriza-se pela transmissao do cargo entre comandantes militares.

Destaca ainda sobre o carater singular e nobre da missdo de comandar, a exigéncia de preparo,
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conhecimentos e experiéncias adquiridas ao longo da vida, além da necessidade de uma
constante atualizacdo para um aperfeicoamento continuo.

Uma transicdo de lideranca ocorre toda vez que um comandante assume uma nova
posicdo e ira liderar pessoas geralmente agregando maiores e novas responsabilidades. Para a
maioria das liderancas militares, as transicGes ocorrem em novas unidades e organizacoes,
sendo imprescindivel que a transicdo ocorra de maneira eficiente e eficaz. Uma vez que os
desafios da lideranca sdo significativamente maiores durante esse processo, advindo mudanca
de papéis e novas regras (EXERCITO AMERICANO, 2009).

Kaufman (1978 apud HALL, 2004, p. 175) confirma que ‘“a mudanga ocorre por
meio da rotatividade de pessoal”. Assim, o novo comandante possui um ambiente propicio ao
processo de mudanca, possuindo uma janela de oportunidade para a sua implementacao.

O processo de transicdo, principalmente no ambiente militar, é uma constante,
existindo assim uma mudanca ciclica do gestor, imperando a necessidade de compreensao e
planejamento de forma a garantir a efetividade da corporacdo. Ao se planejar a transicdo, é
possivel encontrar muitas dificuldades em funcdao de questdes ligadas a transferéncia de
conhecimento e a personalidade de cada comandante, além da inexisténcia de um
planejamento sucessério bem definido. Algumas vezes a sucessao é dificultada, por exemplo,
devido a falta do envolvimento da lideranca, avaliacdo superficial do gestor, ndo assimilacao
por parte do comandante que ndo ha garantia de funcdo, receio do profissional que detém o
conhecimento em transmiti-lo ao sucessor (ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS
ENTIDADES FECHADAS DE PREVIDENCIA COMPLEMENTAR, 2017).

Nesse contexto, ressalta-se que a posicdo de lideranca é transitéria, na qual o
planejamento sucessoério é uma iniciativa fundamental em todos os niveis, permeando a
continuidade do desenvolvimento da organizacdo, implicando na elaboracdao adequada dos
processos de transi¢cdao (OLIVEIRA, 2018).

Para Gabarro (2008), a experiéncia anterior do novo comandante tem profunda e
inescusavel influéncia em como os gestores assumem o0s cargos, em qual area estdo mantendo
o foco e o grau de sucesso que poderdo atingir no dominio da nova gestao.

Desta forma, o Exército Americano (2009) traz uma divisdo para o processo de
transicdo dentro de uma organizacdo militar, elencando cinco fases para a realizacdo da

transicao de gestores, os quais sdo sintetizadas no quadro 7.
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Quadro 7 - Fases da transicdo de lideranca em organizacdes militares

Preparacao

Passo 1:  (Obter conhecimento sobre a organizacdo

Passo 2:  [Desenvolver um plano de transicdo

Passo 3: [Realizar uma auto avaliagdo

Passo 4:  Produzir os documentos iniciais de transi¢ao

Passo 5:  (Concluir eventos e requisitos obrigatdrios para a transicao

Passo 6: [Preparar-se para a cerimo6nia de passagem de comando

Passo 7:  (Completar os procedimentos necessarios de para instalacdo do novo comando

Primeiro Dia

Passo 1:  [Realizar a cerimonia de Passagem de Comando (conforme protocolo local)

Passo 2:  [Estabelecer as prioridades para o primeiro dia

Avaliacao Inicial

Passo 1:  |Acelerar o seu aprendizado avaliando a organizacao e os seus subordinados

Passo 2:  |Construir credibilidade como novo lider

Passo 3:  [Realizar conclusdes preliminares e avaliagao inicial

Passo 4:  [Validar as conclusdes preliminares e avaliacdo inicial

Alinhamento Organizacional e Construcdo da Equipe

Passo 1: [Revisar e desenvolver o alinhamento organizacional (visdo, missdo, metas e objetivos)

Passo 2:  [Estabelecer os marcos importantes

Passo 3:  Garantir vitorias rapidas de curto prazo

Passo 4:  (Considerar o redesenho organizacional

Passo 5:  (Construir sua equipe

Passo 6:  [Estabelecer um senso de urgéncia

Estabelecer Rotinas

Passo 1:  [Estabelecer rotina de reuniGes

Passo 2:  [[niciar Plano de Comunicagdo Organizacional

Passo 3: [Desenvolver e manter sistemas de gerenciamento e desenvolvimento do conhecimento

Passo 4:  Criar coalizacdo interna e externa

Passo 5:  [Eliminar restricGes desnecessarias

Sustentabilidade

Passo 1:  (Gerenciar sistemas e operag0es organizacionais

Passo 2: [Facilitar a proxima transicao

Fonte: Adaptado do Exército Americano (2009) (tradugdo livre).

De acordo com Gabarro (2008), em sua pesquisa sobre o processo de mudanca
gerencial de grandes empresas mundiais, a transicdo também é apresentada em cinco fases,
definidas a saber: a obtencdo do controle, a imersdo, a remodelacdo, a consolidacdo e o

refinamento. Tais etapas sdo delineadas no quadro 8.
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Quadro 8 - Fases da Assunc¢do de um novo cargo

IAssumindo o controle: tarefas e dilemas

Desenvolver um entendimento da nova
situacdo

Tomar decisoes corretivas

Desenvolver um conjunto inicial de
Tarefas prioridades e mapear a situacao

Desenvolver um conjunto inicial de
expectativas com subordinados-chave

IAssumindo o controle: Estabelecer a base para uma relagdo de
Orientagdo e avaliagdo, trabalho eficaz

s ot Tomar decisdes ruins em fungdo da falta
IAgir rapido de informagdes adequadas ou de
demais —  lconhecimento

riscos: Tomar agOes que restrinjam decistes

Com que . < .
posteriores que ndo podem ser previstas

rapidez agir em
Dilemas relacdo aos IAgir com excesso de lentiddo — riscos:
problemas Perder as vantagens do periodo de “lua-

IAgir com
aparentes? & de-mel”

excesso de
lentiddo — [Perder credibilidade em fungdo da
riscos: aparente indecisdo

Perder tempo valioso

Desenvolver um entendimento mais
profundo e especifico da nova situagdo de
gestao de pessoas

|Avaliar as consequéncias das acdes do
periodo de assumir o controle

Imersdo: aprendizado : —
exploratorio detalhado Tarefas Reavaliar as prioridades

e gestdo do negocio Resolver questdes e problemas referentes
as pessoas-chave

Reconfigurar o mapa de situagdo;
completar ou revisar o conceito

Preparar para acOes de remodelacao

Reconfigurar a organizacdo com base em
um entendimento mais ajustado

Remodelagdo: agir \Atacar as causas subjacentes de problemas
sobre o conceito Tarefas residuais

revisado ~ ~
Ser aberto em relagdo a problemas ndo

previstos que emergem como resultado da
segunda onda de mudangas

IAcompanhar as a¢des de remodelagdo

Consolidagao:
aprendizado avaliativo, Tarefas |Atacar problemas ndo previstos na fase de
acompanhamento e remodelacao

lacOes corretivas

Permanecer aberto a novos acontecimentos

Refinamento: operagdes de ajuste, busca de novas oportunidades

Fonte: Adaptado de Gabarro (2008)
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2.4.1 Preparacao

O comandante substituto deve desenvolver um plano de transicao para o periodo
inicial, devendo considerar que muitas vezes a organizacao local ndo quer mudancas
(EXERCITO AMERICANO, 2009).

Destaca Freire (2010) que a sucessdao € vista como um processo de oxigenacdo da
gestdo, na qual as resisténcias devem ser encaradas como algo natural e inerente ao processo e
enfrentadas de maneira sistémica, procurando trabalhar para o aprendizado da organizacao e a
compreensdo do propésito por parte do efetivo.

O periodo que precede a assuncao do novo comando, compreende um processo de
aprendizado em que o sucessor deve assimilar até dominar a nova tarefa em profundidade
suficiente, a fim de dirigir a organizacdo da melhor forma, considerando seus recursos a
disposicao e as suas limitagdes (GABARRO, 2008).

Ao assumir um novo papel de lideranca, o tempo torna-se seu recurso mais escasso,
portando aproveita-lo é fundamental. Avaliar e entender a organizacdao, o meio e o contexto
que ela esta inserida, os fatores internos e externos que afetam a organizacdo e uma
autoavaliacdo sdo aspectos importantes durante a preparacdao. Assim, situacoes criticas podem
ajudar a obter iniciativa e criar um novo momento para melhorar a organizacdo (EXERCITO
AMERICANO, 2009).

Uma avaliacao inicial é necessaria a fim de descobrir como esta a situagdo e onde se
deseja chegar, correlacionando-se integralmente para a realizacdo do planejamento da
unidade. A avaliacdo é uma fonte importante de informagdes e constitui uma atividade
essencial, a qual possibilita a dinamizacao de processos (GRAHAM JUNIOR; HAYS, 1994).

Assim, é importante realizar a coleta de informagdes que serdao uteis no
desenvolvimento de um senso de missdo da organizacdo e como alcancar os objetivos, além
de verificar histéricos, instru¢des e peculiaridades locais. O acionamento da rede de contatos é
crucial para o principal objetivo do momento que é reunir o maximo de informacoes vélidas e
relevantes para a avaliacdao do estado da organizacdo e como ela podera ser remodelada. Em
complemento, para auxiliar na constru¢do da tomada de decisdo posterior, o lider deve
categorizar as informacdes coletadas, de forma a facilitar o entendimento do contexto da
organizacdo, reunindo informacGes sobre treinamento, manutencdo, lideranca,
desenvolvimento e atividades operacionais (COSTA, 2018; EXERCITO AMERICANO,
2009).
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TransicOes de lideres sdo eventos significativos para qualquer entidade, em especial as
militares, devido a sua complexidade e impactos sobre a sociedade como um todo. Neste
contexto, o comandante substituido cumpre essencial papel para uma transicao perfeita,
compreendendo a cultura organizacional. Logo, é prudente verificar ordens em vigor,
objetivos e prioridades estabelecidos para a unidade, alinhamento do planejamento estratégico
com a organizacao, arrecadacao e objetivos financeiros, treinamentos e cursos previstos, nivel
de experiéncia e conhecimento dos subordinados, clima e reputacdo organizacional, situacdes
disciplinares, investigacdes em curso e objetivos de curto, médio e longo prazos, devendo ser
meticuloso com as informacdes recebidas (COSTA, 2018; EXERCITO AMERICANO, 2009).

Nesse alinhamento, a Associacdo Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia
Complementar (2017, p.6), aborda alguns pontos que servirdo de parametro para delinear o
trabalho de transicdo da organizacdo, devendo o novo comandante dominar: ‘“o conhecimento
dos valores e missdao da entidade; capacidade de tracar diretrizes estratégicas; zelar pelo
investimento e orcamento em curto, médio e longo prazol...]”.

Segundo o Exército Americano (2009), os lideres militares geralmente participam de
grandes processos de mudancas. O comandante que assume uma nova lideranca devera
garantir uma transferéncia tranquila da funcdo que exercia anteriormente, auxiliando o
processo de sucessdo e minimizando a existéncia de problemas referentes a fungoes pretéritas.

Por sua vez, o interesse do servico tem que estar acima de qualquer outro interesse
seja pessoal ou de carreira, de forma a mirar condutas moral e profissional irrepreensiveis
com a observancia dos preceitos da ética militar. Desta forma, o lider que assume o comando
podera escrever uma declaracdao de propdsitos, servindo de base para o que as pessoas-chave
possam saber exatamente o que o comandante almeja e quais sdo os seus padrdes, exigindo
um elevado grau de lealdade (COSTA, 2018).

De acordo com o Exército Americano (2009) o militar deve atuar para estar em
constante aprendizado. A sua participacdo em cursos e eventos relacionados a formagdo sobre

lideranga, fornece subsidios para desenvolver a nova fungao.
2.4.2 Primeiro dia e Avaliacao Inicial
O primeiro dia de comando é importante para a nova organizagdo, pois as pessoas

que o comandante relaciona-se no primeiro dia sdo um espectro de como sera o seu comando.

Portanto, dois passos sdo importantes para o primeiro dia de comando: participar de maneira
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apropriada da solenidade de passagem de comando e estabelecer as prioridades (EXERCITO
AMERICANO, 2009).

De acordo com o Exército Americano (2009), no primeiro més de comando o novo
lider devera ter em mente os pontos positivos e negativos da organizacdo, devendo focar em
areas essenciais, tais como: pessoal, manutencao, orcamento e gestdo financeira, treinamento,
instalacdes e seguranca.

No periodo inicial de comando ha a necessidade de reunir-se com o pessoal externo
que fomenta o bem-estar da organizagdo, como: associacdes de classe, liderangas locais dos
poderes constituidos, capeldo e servigo religioso, representacdes de beneficios de satide e
sociais. E indicado estudar os resultados obtidos pelos comandos anteriores e séries historicas
alcancadas (EXERCITO AMERICANO, 2009).

Para Gabarro (2008, p. 130-132), o comandante

[...] se vé desafiado pela natureza da nova situagdo, tentando entender a atividade e
os problemas, avaliando a organizacdo e os seus requisitos. Os gerentes orientam a si
proprios, avaliam a situacdo e desenvolvem um mapa cognitivo. [...] Avaliacdo e
orientacdo na fase de assumir o controle sdo importantes [...] As acdes tomadas na
fase de assumir o controle tendem a ser corretivas. Baseados em suas experiéncias e
naquilo que eles aprenderam sobre a nova situagdo, os gerentes corrigem 0s
problemas que estdo ao seu alcance.

Dessa forma, o novo comandante devera realizar a sua avaliacdo inicial coletando e
categorizando informag0es estratégicas sobre a organizagdo de forma a conduzir o diagndstico

da instituicao, orientado pelo quadro 9.

Quadro 9 - Perguntas iniciais de avaliagdo da organizacgdo dirigidas ao efetivo

Avaliacdo Inicial da Organizagao

Quais pontos fortes da organizagao?

Quais pontos fracos da organizagdo?

Quais oportunidades e potenciais da organizacdo?

. Quais sdo as vulnerabilidades da organizacdo (ameagas)?
Busca preliminar e

Pesquisa Inicial — |Que riscos a organizacdo deve assumir?
O caminho

Que surpresas previsiveis devemos antecipar a curto e a longo prazo?

Quais sdo os trés principais compromissos ptblicos vocé recomendaria ao novo lider?

* Categorizar as respostas: treinamento, gestdao de pessoas, financeiros, logisticos,
seguranca etc)

Fonte: Adaptado do Exército Americano (2009) (tradugdo livre)
Apoés a realizacdo e tabulacdo das informacgOes coletadas, o comandante devera
reunir-se com as pessoas-chave da organiza¢do de maneira realizar o processo de validacdo da

avaliacdo inicial. Nesse sentido a regra é ouvir e conversar com os subordinados. Assim sera
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possivel o conhecimento dos pontos fortes e fracos, competéncias e necessidades de
desenvolvimento de sua equipe, sentindo o que esta em suas mentes, entendendo como
melhorar sua eficiéncia e a da organizacao (AMORIM, 2005; EXERCITO AMERICANO,
2009).

Assevera Gavet (1940, p. 128) “O comando ideal é a colaboracao de todos.”” Assim,
a criacdo e desenvolvimento de equipes de alto rendimento consubstanciam-se pela
cooperagdo entre seus membros dentro da equipe, na qual o lider deve ser uma forca
unificadora, deixando também que seus integrantes tenham pensamento critico e dispostos a

realizar atividades de risco calculados.(EXERCITO AMERICANO, 2009).

2.4.3 Alinhamento Organizacional, Construcao da Equipe e Estabelecimento de Rotinas

Nesse periodo, apds a fase de assuncao do controle, Gabarro (2008) relata a fase de
imersdo, quando os comandantes administram a organizacdo com um volume grande de
informag0es, assimilando o processo de aprendizado de maneira mais focada, aprendendo
com a interacdo e os conflitos que viveram no dia a dia da atividade. Dessa forma, reavaliam
suas ideias do que é necessario realizar na organizacdo e passam a ser capazes de perceber
detalhes antes invisiveis.

Assim, o comandante deixara todos os integrantes de sua equipe de trabalho
informados sobre o andamento da organizacdo, valorizando e criando um senso de
pertencimento e responsabilidade pelo desenvolvimento organizacional.

O processo de transicao de lideranca geralmente agrega um aumento da ansiedade.
Assim, utiliza-se esta perspectiva para estabelecer um senso de urgéncia e maximizar uma
janela de oportunidades para estratégias de alinhamento e formacdo de equipes, criando um
clima de honestidade e integridade (EXERCITO AMERICANO, 2009).

Nesse sentido, ensina Amorim (2005, p.76):

E comum que as pessoas vislumbrem mudancas como sendo um perigo ou ameaca,
uma vez que tais processos levam ao desconhecimento. Saber transladar o foco para
que as pessoas percebam também as oportunidades é uma maneira de potencializar a
implementacdo bem sucedida de uma mudanga.

Logo, cabe ao comandante substituto agir de maneira clara e concisa demonstrando
ao efetivo a necessidade da mudanga, explicitando de maneira factivel as informacdes para

que possam ser assimiladas por todos integrantes da sua equipe.
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Neste estagio de maiores mudangas, Gabarro (2008) traz como sendo um periodo de
remodelacdo. Esse periodo é bastante trabalhoso e consiste na implementacdao de grande parte
dos conceitos do comandante.

Apobs o segundo més de comando tem-se a fase de estabelecimento de rotinas que é
percebida como a fixacdo de processos através de métodos de avaliacdo continua e
monitoramento do progresso da organizacdo. O comandante deve iniciar uma campanha de
comunicacdo para estabelecer e vender a organizacdo para o publico interno, construindo
coalizdes que ajudam a alcancar um objetivo comum de melhoria continua (EXERCITO
AMERICANO, 2009).

O comandante lider devera estabelecer uma rotina de reunides (semanal, mensal,
trimestral), desenvolvendo mensagens para reforcar a visdo, missdo, metas, objetivos e
marcos, de forma a reduzir as redundancias e obter eficiéncia, eliminando coisas

desnecesséarias (EXERCITO AMERICANO, 2009).

2.4.4 Sustentacado

Segundo Amorim (2005) e o Exército Americano (2009), a fase de sustentacdo
compreende a conclusdo do processo de transi¢do, colhendo os seus beneficios, continuando a
monitorar todos os sistemas e programas implementados, confrontando-se o desempenho
organizacional e individual com os objetivos tragados.

Gabarro (2008) denomina este periodo como um estagio de consolidacdo, na qual o
comandante se concentra na solidificacdo e no acompanhamento das mudancas efetivadas
durante as fases anteriores.

No periodo apds os 90 dias da assuncdo de comando, o lider devera continuar a
concentrar-se na construcao da lealdade, confianga e compromisso para sustentar a mudanca e
melhoria da organizacdo. Ainda € necessario planejar, organizar, dirigir e controlar, revisando
e refinando a estratégia para corresponder a novas circunstancias, garantindo que a
organizacdo permaneca relevante e preparada para enfrentar os desafios em evolucdo
(EXERCITO AMERICANO, 2009).

Por fim, o lider devera estar pronto e facilitar um novo processo de transicao. Desta
forma, é importante pensar em como auxiliar o novo lider para o seu sucesso e continuidade
no desenvolvimento da organizacao, criando e fornecendo documentos relevantes,
informag0es que serdo uteis e os porqués do funcionamento da organizacdo, permitindo uma

avaliacdo mais precisa e uma tomada de decisdes mais acertada. A participacao inicial das
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reunides e acompanhamento do ritmo de trabalho implementado na organizagao fundamentam
a tomada de acdes mais precisas pelo comandante que assume o novo comando (EXERCITO

AMERICANQO, 2009).

2.7 MODELOS DE RELATORIOS DE PASSAGEM DE COMANDO EM INSTITUICOES
MILITARES

A Policia Militar de Pernambuco - PMPE (2013) instituiu o Relatério de Passagem de
Comando a ser preenchido pelo comandante que deixa a organizagdo, abordando aspectos de
natureza pessoal, material bélico, financeira e cumprimento de metas estabelecidas.
Estruturado de maneira bastante genérica, deixa ao critério subjetivo do Comandante o seu
preenchimento. No modelo utilizado pela PMPE esse documento é direcionado ao comando
imediatamente superior e Comissao Permanente de Auditoria.

Ja a Policia Militar de Mato Grosso — PMMT (2017) estrutura seu documento de
Relatério de Passagem de Comando em quatro partes, compreendendo uma introducdo, dados
historicos, secdes de geréncia e conclusdao. Nesse modelo o relatério é dirigido ao comandante
imediato, mas também ao comandante substituido da Organizacao Militar - OM. Na primeira
parte, introducdo, estdo as informacOes gerais da organizacdo, compreendendo os
comandantes substituto, substituido e imediato e condigdes gerais da sede da unidade e
demais subunidades. A segunda parte é sobre os dados histéricos, na qual sdo consignados os
dados de criacdo e informagoes como o nimero do boletim do Comando Geral que criou a
unidade. A terceira parte é descrita como as informagdes sobre as secdes da geréncia,
compreendendo secdao de pessoal, secdo de inteligéncia, secdo de instrucdo e ensino, secdo
logistica e financeira e secdo de comunicacdo social e justica e disciplina. A quarta parte do
relatério é a conclusdo. Nela sdo descritas as dificuldades encontradas no periodo de
comando, objetivos alcangados e acdes que devem ser dadas continuidade.

Britto Neto (2015) traz um modelo de Relatério de Passagem de Comando dirigido a
mudanca de Comandantes no Exército Brasileiro que exercem a funcdao no ambito dos
Grandes Comandos da Arma de Engenharia, direcionado especificamente a realidade daquela
organizacdo, plenamente aplicivel ao CBMSC, no tocante a situacdo patrimonial dos
aquartelamentos e informag0es relativas as paginas da OM na Internet, adaptado as redes

sociais.



43

Nos modelos de Relatério de Passagem de Comando verifica-se a importancia em
dispor de um documento estruturado, que possa reunir informacdes estratégicas relativas a um
periodo de comando de uma organizacdo, tutil ndo somente ao comandante substituto (novo
gestor) mas também ao comando superior, servindo de parametro para o acompanhamento do
desempenho das OMs.

Dessa forma, sera estruturado uma proposta de Relatério de Passagem de Comando a
ser utilizado no CBMSC de acordo com as peculiaridades e necessidades estratégicas da
corporagdo a qual serdo explanados no capitulo 5 deste trabalho. A seguir trata-se da

apresentacdo dos procedimentos adotados para dar sustentagdo aos objetivos propostos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Cada profissdo tem seu arcabouco de conhecimentos, sendo que o conhecimento pro-
fissional se sobrepoe, estando diferente do conhecimento cientifico. Traduz a sabedoria obtida
pelo trabalho com pessoas que possuem a mesma experiéncia e que passaram por treinamen-

tos analogos, ratificando que o trabalho profissional depende da ciéncia (STAKE, 2011).

As pesquisas, conforme as abordagens de métodos que englobam, sdo discriminadas
em dois grupos distintos — o qualitativo e o quantitativo (TERENCE; ESCRIVAO FILHO,
2006).

De acordo com Stake (2011, apud ZAPPELLINI; ZAPPELLINI, 2015) quando reali-
zamos a observacdo do mundo real, seja com uma visdo quantitativa ou qualitativa, redefini-
mos as informacgdes com base nos conceitos e relacdes de nossa experiéncia, incluindo a pers-

pectiva do pesquisador, inferindo o problema de pesquisa sobre sua oOptica.

Explica Fonseca (2002, apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009)

A pesquisa quantitativa se centra na objetividade. Influenciada pelo positivismo,
considera que a realidade s6 pode ser compreendida com base na andlise de dados
brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e neutros. A pesquisa
quantitativa recorre a linguagem matematica para descrever as causas de um feno-
meno, as relagdes entre variaveis, etc.

Assim, a abordagem desta pesquisa devido ao tempo exiguo, facilidade e agilidade na
tabulacdo dos dados, sera do tipo quantitativa, representada pela aplicacao de questionario aos
oficiais do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC), que ja realizaram o co-

mando de Organizacdo Bombeiro Militar (OBM).

Com relacdo ao objetivo de pesquisa, Cervo, Bervian e Silva (2007) asseveram que a
Pesquisa Descritiva procura descobrir a frequéncia com que determinado fenomeno ocorre,
sua natureza e suas peculiaridades. Desenvolve-se, abordando problemas e dados que mere-
cam ser estudados, necessitando ser coletados e ordenados para o seu estudo. Sob essa pre-
missa, com relacdo ao objetivo da pesquisa, classifica-se como uma pesquisa descritiva e in-
terpretativa, registrando a percep¢ao dos oficiais em relacdo ao processo de transicao dentro

da corporagao.

Com relagdo ao meio de pesquisa, Vergara (2010, apud ZAPPELLINI; ZAPPELLINI,
2015) traz que a pesquisa bibliografica é feita por levantamento em livros, jornais, revistas e

meios eletronicos, contendo informacoes relacionadas ao problema de pesquisa, sendo a ex-
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tracao do material selecionado como referéncia para o trabalho. Através da adocao da pesqui-
sa bibliografica, busca-se conhecer e analisar as ideias culturais e cientificas do passado, neste

contexto, sobre o processo de transi¢ao na gestdo militar (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Este trabalho adota a Pesquisa Documental que recorre a fontes mais diversificadas e
dispersas, sem tratamento analitico, sendo fontes primarias que ainda ndo foram analisadas
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Desta feita, a Pesquisa Documental sera realizada através
da verificacdo do Relatdrio de Passagem de Comando de instituicoes militares, descrevendo
seu contexto e aplicabilidade ao CBMSC, bem como as diretrizes internas que podem funda-

mentar o produto deste estudo.

A pesquisa compreende ainda a elaboracdo de pesquisa de campo, com delineamento
tipo survey, sendo caracterizado de acordo com Gil (2008, p. 56) “[...] pela interrogacao dire-
ta de pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. [...] para em seguida, mediante analise
quantitativa, obter as conclusdes correspondentes dos dados coletados.” Assim, procede-se a
coleta dos dados dos oficiais bombeiros militares do Estado de Santa Catarina, cuja populacao
é de 243 oficiais, a qual foi obtida uma amostra 1til de 80 respondentes, coletadas as informa-

cOes através de questionario fechado formulado no Google Forms.

Foi utilizada a estatistica descritiva para analise dos dados como debatida por Davila
[s.d.] para descrever e resumir os nimeros ante a uma imensa quantidade de dados. Desta for-

ma, possibilita uma avaliacao das informacdes e conclusodes obtidas a partir da amostra.

Assim, diante da amostra analisada, ratifica-se um indice de confianca de 95% (no-

venta e cinco por cento) e um erro amostral de 9%, considerados estatisticamente aceitaveis.

O questionario direcionado a populacao de Oficiais do CBMSC, que desempenharam
a funcdo de comandante, é composto por 23 questdes relacionadas a passagem de comando

dentro da corporagao e sobre as competéncias para desempenhar tal fungao.

O questionario foi organizado de forma que a questdo 1 corresponde a validagdo do
respondente como Util ao objeto da pesquisa, consultando-o se ja havia desempenhado a fun-

cdo de comandante.

As questdes de 2 a 4, possuem a finalidade de mensurar o tempo para a realizacdo da
passagem de comando, e quem foi responsavel por repassar as informacdes para exercer a
funcdo de comandante que o oficial desenvolveu, sendo fornecida proposicoes de multipla es-
colha fechadas e uma opcao aberta para descrever de quem o comandante recebeu instrucées

para realizar a fungdo de comandante.
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Das questoes de 5 a 16, foram extraidas das competéncias que o oficial deve ter para
desempenhar a funcao de comandante, utilizado como fundamento o mapeamento de compe-
téncias funcionais do Exército Brasileiro, uma vez que o CBMSC ndo possui tais competén-
cias mapeadas, sendo extraido das Instru¢oes Reguladoras para o Sistema de Gestdo do De-
sempenho de Pessoal Militar. Assim, foram inseridas as assertivas decompostas para o desem-
penho da atividade, classificando da nota 1 para “nunca”, quando nao possui esta caracteristi-

ca e 4 para “sempre” quando age sempre de acordo com a caracteristica.

Ja das questdes de 17 a 23, abordam a mensuragao das dificuldades, informacdes im-
portantes e estratégicas necessarias para 0 Comandante (Cmt), através de questdes fechadas,

finalizando com a estratificacdo dos postos e tempo de servico no CBMSC.
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4 CARACTERIZACAO, DIAGNOSTICO E ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA

Este capitulo é concernente ao diagnostico e andlise da percepcao dos Oficiais do
CBMSC que exerceram ou exercem a funcdo de comandante dentro da corporacao sobre o
tema passagem de comando, ou seja, o processo de transicdo e caracteristicas da funcao de co-
mandante.

Foram elaboradas 23 questdes disponibilizadas aos 243 oficias do CBMSC, sendo a
primeira questdo consultando se o bombeiro militar respondente ja havia exercido o comanda-
mento de um OBM, assim, foram colhidas 81 respostas do questionario ao passo que um res-
pondente ndo realizou a funcdo de comando, neste caso, tal resposta foi desconsiderada, per-
manecendo uma amostra til de 80 respondentes, correspondendo a um alto indice de confian-
ca (95%) e a uma baixa margem de erro amostral (9%).

Por questdes procedimentais as indagacoes relativas a estratificacdo da amostra foram
as duas ultimas perguntas do questionario, porém, para critérios de analise e compreensao se-
rdo descritas a seguir.

Logo, sobre o posto dos respondentes ficou configurado como 43,8% de capitaes,
26,2% de primeiro tenentes, 16,6% de tenente coronéis, 12,5% de majores e 1,3% de coro-
néis.

Gréfico 1 — Posto dos Oficiais respondentes

@ Coronel

@ Tenente Coronel
Major

@ capitao

@ 1° Tenente

@ 2° Tenente

@ Aspirante-a-oficial

Fonte: Dados primarios, 2019

Desta forma, verifica-se que a maior parte dos respondentes é do circulo de oficiais
intermedidrios, ratificando a experiéncia e a participacdo em atividades de comando, solidifi-

cando os dados da pesquisa.
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Por conseguinte, a questao 23 possui como propdsito saber o tempo de servico médio
dos respondentes, ficando consignado que 60% dos respondentes possui de 6 a 15 anos de ser-
vico, enquanto que 36,3% possui mais de 16 anos de servigo e 3,8% possui até 5 anos de ser-
vigo.

Gréfico 2 — Tempo de servico médio dos oficiais participantes

@ Até 5 anos de servigo
@ de 6 a 15 anos de servigo
Acima de 16 anos de servigo

Fonte: Dados primérios, 2019

A segunda questdo foi se, ao assumir o comando da OBM, o Cmt recebeu orientagao
para exercer a sua funcdo. Assim, verifica-se que 35,5% receberam orientacdo pelo atual co-
mandante da OBM (comandante substituido), 34,4% receberam orientacao pelo seu coman-
dante imediato, ou seja, do comandante acima do comandante substituto, 24,7% informaram
ndo terem recebido orientacdo para exercer a funcao, 3,2% informaram que receberam a infor-

macdo do Subcomandante e 2,2 % corresponderam a outras respostas.

Gréfico 3 — Orientacdo para exercer a funcdo de Comando

@® Nao
@ sim, pelo meu Comandante Imediato
4 Sim, pelo atual Comandante da OBM
(Comandante Substituido)
, @ Sim, pelo Subcomandante da OBM

Fonte: Dados primarios, 2019
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A questdo trés € relativa ao tempo de transicao entre o comandante substituto e o co-
mandante substituido, consultando em quanto tempo foi realizada a passagem de comando da
OBM. Assim, 38,8% responderam que a transicao foi realizada de dois a sete dias, ja 21,3%
do oficiais expressaram que ndo realizaram o processo de transicdo, 20% replicaram que a
passagem de comando foi realizada em um dia ou menos, 11,3% disseram que a passagem de
comando foi realizada em mais de dezesseis dias e 8,8% exprimiram que a passagem de co-

mando durou de oito a quinze dias.

Grafico 4 — Tempo de realizacdo da passagem de comando (transicdo do comando)

@ n&o realizou a passagem de comando
(processo de transig&o/sucessao)

@ 1 dia ou menos
de 2 a 7 dias

® de 8 a15dias

@ mais de 16 dias

Fonte: Dados primaérios, 2019

A quarta pergunta avaliou a importancia e o periodo de dias que o comandante substi-
tuto e o comandante substituido devem permanecer na OBM para realizar um processo ade-
quado de transicdo. Assim, 46,3% respondeu que é necessario de 2 a 7 dias para realizar o
processo de passagem de comando. 38,8% respondeu que o tempo necessario para realizar a
transicdo é de 8 a 15 dias. Por sua vez, 13,7% da amostra informaram que o tempo para este
processo é mais que 16 dias. Ja 1,3% respondeu que € necessario 1 dia ou menos para realizar
a transicdo. Por fim, ninguém respondeu que ndo é necessario que o antigo comandante e 0

novo comandante realizem junto a transicao.
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Gréfico 5 — Periodo para a Passagem de Comando (transicao)

@ né&o é necessério que o antigo
comandante e o novo comandante
realizem juntos a transigéo

@ 1 dia ou menos
de 2 a 7 dias

@ de 8 a 15 dias

@ mais de 16 dias

Fonte: Dados primarios, 2019

Sobre a avaliacao a respeito do processo de passagem de comando, é necessario ressal-
tar que mais de um quinto dos oficiais respondentes afirmaram ndo ter recebido orientacdes
diretas sobre a nova funcdo de comandante que iriam realizar, ainda, mais de 40% dos oficiais
afirmaram que ndo realizaram a passagem de comando (processo de transicao).

Dessa forma, de acordo com as respostas obtidas em relacdo a sugestdo de tempo para
a realizacao de passagem de comando, € realizado a proposta de um tempo minimo de convi-
véncia conjunta entre o comandante que deixa e 0 comandante que assume a funcao.

As questdes seguintes sdo sobre a percepcao dos oficiais com relacdo a sua atuagao no
contexto profissional e compreendem as assertivas originarias do mapeamento de competén-
cias especificas e obrigatérias para desempenhar a funcdo de comandante de uma Organizagao
Militar, com base no Exército Brasileiro, uma vez que o CBMSC ndo possui mapeamento de
competéncia especifico para o cargo de comandante.

As respostas foram quantificadas na forma escalar, compreendendo a mensuracao de 1
a 4, sendo 1 para nunca, quando a conduta nao foi percebida e praticada pelo respondente e 4
para sempre, quando tal conduta é sempre praticada e percebida pelo militar.

Logo, com relacdo a afirmacdo sobre o assessoramento dos superiores de maneira
franca e independente, 50% atribuiram a nota quatro, 48,8% atribuiram nota trés e 1,3% atri-
buiu nota dois e ndo foi atribuida nota 1 nas respostas. A média das notas das respostas foi de

3,47.
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Grafico 6 — Avaliacdo da caracteristica de assessoramento dos superiores de forma independente e franca

40 %
40 (50%) 39 (48,8%)
30
20
10
0 (0%) 1 (1,3%)
o |
1 2 3 4

Fonte: Dados primérios, 2019

Com relacdo a assertiva sobre a acdo com principios morais e éticos, mesmo indo de
encontro aos interesses e posicionamentos de outras pessoas, 63,7% atribuiram nota quatro,
36,3% responderam nota trés e ndo houve respostas com a nota dois e nota um. Assim, ob-

teve-se uma meédia de nota 3,63.

Graéfico 7 — Avaliacdo da caracteristica quanto aos principios morais e éticos

60
51 (63,7%)
40
29 (36,3%)
20
0 (0%) 0 (0%)
0 |
1 2 3 4

Fonte: Dados primarios, 2019

Com relacdo a afirmagdo sobre opinides e atitudes que agreguem valor a uma discus-
sdo, 52,2% atribuiram nota quatro, 46,3% informaram a nota trés, 1,3% respondeu nota dois e

ndo houve resposta com a nota um. Logo, a média de notas para esse quesito foi de 3,51.
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Gréfico 8 — Avaliagdo da caracteristica de desenvolvimento de opinides e atitudes que agreguem valor a uma dis-

cussao
60
40 42 (52,5%)
37 (46,3%)
20
0 (0%) 1(1.3%)
0 |
1 2 3 4

Fonte: Dados primarios, 2019

Sobre a assertiva relacionada ao conhecimento de contetdo cultural de diferentes areas
para aprimorar e enriquecer o desempenho profissional, 50% marcou nota quatro, 46,3% assi-
nalou nota trés e 3,8% respondeu nota dois e ndo houve atribuicdo de nota um para essa asser-

tiva. Desta forma, obteve-se uma média de notas de 3,46.

Grafico 9 — Avaliacao da caracteristica de conhecimentos de contetido cultural

40
37 (46,3%)
30
20
10
3 (3,8%)
0 (0%)
0 |
1 2 3 4

Fonte: Dados primérios, 2019

Sobre a conducdo do planejamento das missoes a serem executadas, delegando tarefas
e providenciando os recursos necessarios para que os resultados sejam atingidos, 52,2% atri-
buiram nota quatro, 45% responderam nota trés, 2,5% assinalaram nota dois e ndo houve re-

gistro de nota um. Sobre essa assertiva, a média de notas foi de 3,5.
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Gréfico 10 — Avaliacdo da caracteristica sobre a condugao do planejamento das missdes

60

40

20

0 (0%) 2 (2,5%)

Fonte: Dados primaérios, 2019

Sobre o acompanhamento do desenvolvimento da atividade dos subordinados, orien-
tando sempre que necessario correcdao ou melhorias, 60% atribuiu nota quatro, 33,8% atribui-
ram nota trés e 6,3% conferiu nota dois e ndo houve atribuicdao de nota um. Como média de

notas, registrou-se 3,53.

Grafico 11 — Avaliacao da caracteristica de acompanhamento das atividades dos subordinados
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40
27 (33,8%)
20
0 (0%)
o |
1 2 3 4

Fonte: Dados primarios, 2019

Com relacdo a assertiva sobre a coordenacdo da equipe, distribuindo atividades com-
pativeis com habilitacdo de cada subordinado, 58,8% dos militares atribuiram nota quatro,
37,5% conferiram nota trés, 3,8% respondeu nota dois e ndo houve respostas com a nota um.

Por sua vez, como média de notas esse quesito recebeu 3,55.



54

Gréfico 12 — Avaliagdo da caracteristica de coordenacao de equipe de trabalho
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47 (58,8%)
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Fonte: Dados primarios, 2019

Sobre a orientacdo dos subordinados visando ao desenvolvimento pessoal e profissio-
nal de cada um, sugerindo possibilidades para o aprimoramento das respectivas competéncias,
42,5% conferiram nota quatro, 51,2% concederam nota trés e 6,3% responderam nota dois.

Nao houve resposta com a atribui¢ao de nota um. Assim, a média desta assertiva foi 3,36.

Gréfico 13 — Avaliacdo da caracteristica de orientacdo aos subordinados

60
40 41 (51,2%)
34 (42,5%)
20
0 (0%)
0 |
1 2 3 4

Fonte: Dados primarios, 2019

Relacionado a identificacdo das necessidades da equipe de trabalho, determinando
acoes para supri-las, 42,5% respondeu nota quatro, 50% conferiu nota trés, 7,5% constaram
nota dois e ndo foi registrado nota um para as respostas. Desta forma, a média de notas para

esse quesito foi de 3,35.
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Grafico 14 — Avaliagdo da caracteristica de identificacdo das necessidades da equipe de trabalho
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40 41 (51,2%)
34 (42,5%)
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Fonte: Dados primarios, 2019

Concernente a manifestacdo com clareza de posicionamentos e intengdes, agindo de
forma coerente e construtiva em proveito da instituicao miliar, 58,8% conferiram nota quatro,
36,3% atribuiram nota trés, 5% respondeu nota dois e ndo foi registrada nota um para o quesi-

to. Como média de notas a questdo obteve 3,53.

Gréfico 15 — Avaliacdo da caracteristica de clareza de posicionamentos e inten¢des de forma construtiva

em proveito da instituicdo militar
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Fonte: Dados primarios, 2019

A assertiva de estimular com exemplo o autoaperfeicoamento dos subordinados, obte-
ve 55% de nota quatro, 37,5% conferiram nota trés e 7,5% atribuiram nota dois, ndo havendo

respostas de nota um. Como média desse quesito obteve-se 3,47.
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Gréfico 16 — Avaliacdo da caracteristica de exemplo e estimulo aos subordinados
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Fonte: Dados primarios, 2019

Relacionado ao seguimento de padrdes quanto a apresentacdo individual e boa apre-
sentacdo pessoal, 71,3% responderam nota quatro, 25% atribuiram nota trés e 3,8% conferi-
ram nota dois. Nao houve respostas com a nota um. Referente a média de notas para esse que-

sito, registrou-se 3,67.

Grafico 17 — Avaliacdo da caracteristica de apresentacdo individual e boa apresentacdo pessoal
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40
20
3 (3.8%
0 (0%) (3.8%)
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Fonte: Dados primarios, 2019

Assim, as questdoes de 5 a 16, corresponderam as afirmacdes relacionadas a cada
competéncia necessaria para desempenhar o cargo de comandante. A seguir, encontram-se a as
assertivas com as média de notas agrupadas em funcdo de cada competéncia, traduzindo a

avaliacdo da amostra quanto ao desempenho nesses quesitos:
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Grafico 18 — Média de Notas Agrupadas por Competéncia

Competéncia Direcdao e Controle 3,46

Competéncia Cultura Geral 3,49

Competéncia Lideranca 3,51

Competéncia Coragem Moral 3,56

3,68

Competéncia Postura e Apresentagao

33 33 34 345 35 355 36 365 37

Fonte: Dados primarios, 2019

Verifica-se que as avaliacdes demonstraram uma média elevada de notas, superiores a
3,4 (trés virgula quatro), numa escala de 1(um) a 4 (quatro), ressaltando-se que tal exame re-
flete a autopercepcdo em relacdo as assertivas, com tendéncia a maximizar os indices, refor-
cando uma auto-imagem positiva. Porém, ao se priorizar necessidade de aperfeicoamento con-
tinuo, as competéncias Direcdo e Controle, Cultura Geral e Lideranca ganham destaque.

Os cinco questionamentos descritos a seguir, visam avaliar a percepcdo quanto as difi-
culdades e necessidades no processo de passagem de comando, bem como, a mensuragdo so-
bre o atual processo de transicdo entre comandantes dentro da corporagao.

Assim, a questdo 17 consultou qual a maior adversidade que o militar enfrentou ao as-
sumir o comando de uma OBM. A primeira op¢ao, com 21,3% das respostas foi a dificuldade
de conduzir atividades relacionadas a Secdo de Atividades Técnicas (SAT), ou seja, Seguranca
Contra Incéndio. Ja 17,5% responderam que a maior dificuldade esta relacionada a gerir ativi-
dades relacionadas a atividade logistica (B-4). E 17,5% afirmaram que a atividade de maior
complexidade esta relacionada a conquistar a confianca da comunidade em geral. Referente a
conquistar a confianga do ptblico interno correspondeu a 14,9% das respostas. Por conseguin-
te, 5% afirmaram que o ponto mais dificil ao assumir o comando de uma OBM esta ligado a

reger as atividades de instrucdo, planejamento (B-3) e ensino e comunicacao social (B-5). Ou-
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tros 5% consignaram que o maior problema esta em gerir a atividade operacional de atendi-
mento a urgéncia/emergéncia. E 4,95% responderam sobre dificuldade relacionada ao Pessoal
(B-1). Por fim, outras respostas foram registradas com cerca de 1% cada, a qual foram consig-
nadas como outras, uma vez que nao possuem representatividade na amostra, totalizando
14,4%.

Ainda assim, cumpre mencionar a importancia da Gestdao de Pessoas, desmembrada
durante a pesquisa em ‘““‘confianca do publico interno”, relativo a fidicia do efetivo em rela-
¢do ao comandante e ‘““‘gerir atividades ligadas a B-1", ligado as atividades de falta de efetivo
e sistemas. Entdo, os dois quesitos somados remetem a 19,85%, sendo a segunda maior difi-

culdade encontrada.

Gréfico 19 — Maior dificuldade enfrentada ao assumir o Comando de uma OBM

14,9%

|

Gerir atividades relacionadas a SAT

Gerir atividades relacionadas a B-4

Conquistar a confianga da comunidade em geral
Conquistar a confianga do publico interno

Gerir atividades relacionadas a B-3 e B-5

Gerir atividades operacionais de urgéncia/emergéncia
Gerir atividades relacionadas a B-1

@ Qutros

4,95%

Fonte: Dados primarios, 2019

Referente as informagoes prioritarias necessarias para dar prosseguimento ao comando
de uma OBM, na qual o respondente poderia marcar mais de uma op¢ao de acordo com a lista
apresentada ficou assim consignado: 21,8% sobre informacdes da comunidade em geral;
16,9% informag0es correlacionadas a atividade de logistica (B-4); 15,6% atinente a SAT;
14,7% relativo a informacoes sobre o publico interno; 10,4% atividade operacional de atendi-
mento a urgéncia/emergéncia; 9,5% atividades ligadas ao B-1 pessoal; 8,9% relacionado a ati-

vidade de B-3 e B-5 e 2,2% outros.
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Grafico 20 — Tipo de Informagdes prioritarias para exercer o comando de uma OBM
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Fonte: Dados primarios, 2019

A questao seguinte avaliou o nivel de importancia da elaboracao de um mapa de rela-
cionamentos (Ecomapa), pelo comandante substituto e comandante substituido com as insti-
tuicoes e individuos-chave da regido durante o processo de transicdo. Para as respostas foi re-
alizado uma disposicao em escala, sendo 1 para discordo totalmente e 4 para concordo total-
mente. Assim, 80% responderam nota quatro; 16,3% atribuiram nota trés; 2,5% consignaram
nota dois e 1,3% respondeu nota um. Tal concepg¢do aponta a importancia da rede de relacio-

namentos e a cooperacao entre organizacoes.

Gréfico 21 — Avaliacdo quanto a importancia do mapa dos relacionamentos de uma OBM
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Fonte: Dados primarios, 2019

A questdo 20, dizia respeito ao processo de passagem de comando realizado no
CBMSC, mensurando o quanto o mesmo esta sendo realizado de maneira adequada. Para as
respostas foi realizado uma disposi¢do em escala, sendo 1 para discordo totalmente e 4 para
concordo totalmente. Logo, 41,3% atribuiram nota dois, 28,7% responderam nota um, 17,5%

conferiram nota trés e 12,5% consignaram nota quatro.
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Graéfico 22 — Avaliacdo quanto a adequabilidade do processo de passagem de comando de uma OBM
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Fonte: Dados primarios, 2019

A questdo 21 realizou a mensuracao sobre a importancia de o novo comandante rece-
ber um documento estruturado com as informacgoes estratégicas da OBM que ird comandar.
Assim, 65% atribuiram nota quatro, 27,5% conferiram nota trés, 7,5% responderam nota dois

e ndo foi atribuido nota um para as respostas.

Gréfico 23 — Avaliacdo quanto a importancia de receber um documento estruturado com as informacdes estra-

tégicas da OBM que irda comandar
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Fonte: Dados primaérios, 2019

Avaliando as informacdes supra, é possivel verificar a necessidade de elaboragdo de
um documento estruturado que possa subsidiar a continuidade do comando da OBM, sendo
desta forma, desenvolvido um modelo de relatério de passagem de comando, a qual consta

descrito no proximo capitulo e estruturado como apéndice deste trabalho monografico.
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5 PROPOSTA DE RELATORIO DE PASSAGEM DE COMANDO

Diante dos conhecimentos permeados na literatura através do referencial tedrico-
empirico e da pesquisa realizada com os oficiais Bombeiros Militares que desempenharam a
funcdo de comandante, foi elaborada uma proposta de Relatério de Passagem de Comando do
CBMSC.

Assim, o documento foi estruturado em 11 (onze) capitulos, compreendendo as ativi-
dades estratégicas desempenhadas pela OBM. O modelo de Relatério de Passagem de Co-
mando estruturado encontra-se no Apéndice B.

Assim, o item 1 aborda as informag0es situacionais e informativas, constando a OBM,
o comandante substituto, comandante substituido e comandante imediato, além do e-mail fun-
cional e senha.

O item 2, traz as informacdes relativas aos atendimentos de emergéncia/urgéncia,
constando o numero de ocorréncias atendidas nos trés altimos anos, nimero de bombeiros mi-
litares e comunitarios da guarnicdo didria de servigo e um campo discursivo para informar so-
bre as peculiaridades das ocorréncias locais e outros dados importantes a respeito, a exemplo,
ocorréncias de grande impacto atendidas no periodo de comando.

O item seguinte é relacionado a atividade de pessoal. Assim, estardao dispostos os mili-
tares que servem na OBM local, com a média da ultima avaliacdo, a funcdo desempenhada
pelo militar e alguma observacdao que o comandante substituido julgar necessario repassar ao
comandante substituto. Para facilitar o processo, foi incluido o link para acesso ao ‘“Sistema
Localize o Bombeiro”, na qual sdo relacionadas informacdes especificas sobre o efetivo, in-
clusive a foto do bombeiro militar.

As atividades de Logistica e Financas sdo descritas no capitulo 4 (quatro). Assim, sao
dispostas as informagdes sobre o aquartelamento, documentos da edificacdo, saldo da conta
convénio e se 0 convénio esta atualizado de acordo com o Plano Estratégico do CBMSC. Os
subitens 4.2 e 4.3 constam as informag0es sintéticas sobre arrecadacao e despesas dos trés tl-
timos anos. O subitem 4.3, por sua vez, demonstra as informacGes sobre viaturas e equipa-
mentos.

O capitulo 5 (cinco) é relativo as atividades da Secdo de Atividades Técnicas (Segu-
ranca Contra Incéndio). Assim, sdo demonstradas nos trés tltimos anos o nimero de vistorias
realizadas, analises de projetos e vistorias de habite-se. Na sequéncia, traz informacoes sobre

analise digital e tele trabalho, finalizando com o subitem sobre a execucao da atividade perici-
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al. Ainda, serdo constadas informacdes estratégicas afetas a area de Seguranca Contra Incén-
dios que foram aglutinadas no Ecomapa de relacionamentos previsto no item 7.

O préximo topico é relativo aos Cursos, Comunicagao Social e Programas Comunita-
rios. Este sexto capitulo aborda o nimero de Bombeiros Comunitérios ativos, cursos e alunos
formados nos trés dltimos anos. O subitem 6.6 traz as informacdes das redes sociais da OBM,
compondo o login e senha do Facebook, Instagran e Twitter.

O Ecomapa de Relacionamento ficou previsto no item 7 (sete). Assim, traz uma ino-
vacdo, constando as informag0es estratégicas sobre os individuos e organizagdes que orbitam
a OBM local, formando um mapa de extrema importancia ao comandante substituto da orga-
nizacdo sendo inclusive que seja elaborado durante o periodo de transicdao dos comandantes.
No Ecomapa serdo constados o grau de proximidade, o nivel de relacionamento e se ha confli-
to relacionado com o0 CBMSC. Também estardo descritas as informagGes-chave das pessoas e
organizacoes estratégicas do local.

Os proximos quatro itens seguintes sdo estruturados em forma de questionario aberto e
discursivo, na qual consta-se as informacdes dos principais objetivos alcancados no comando,
sugestdo de metas para o proximo comando, li¢des aprendidas no comando e dificuldades en-

frentadas no periodo de comando.
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6 CONCLUSAO

Esta monografia realizou a andlise do processo de transicdio de comandantes no
CBMSC. Assim, a inexisténcia de um processo formal para realizar a Passagem de Comando,
que é ciclica e constante dentro da organizacao, coloca em xeque a continuidade do servico,
impactando na sua efetividade e desempenho.

Inicialmente, realizou-se a pesquisa em documentos de diversas organizagoes e fontes
bibliograficas, procedendo uma verificacdo nas institui¢des militares se havia alguma doutrina
sobre o tema, bem como a revisao bibliografica que embasasse esta pesquisa. Assim, percebe-
se que existe uma quantidade restrita de materiais sobre o assunto, a qual dificultou sobrema-
neira a realizacao do trabalho.

Percebeu-se através do estudo dos modelos de Gestdo Publica, que cada tipo, a sua
maneira, contribui para a atividade da gestdo publica. O modelo Burocratico contribui com a
importancia dos registros formais, apoiando a sistematizacdo do conhecimento e memoria or-
ganizacionais. O modelo gerencial coloca luz na necessidade de manter os resultados como
referéncia para dar sinergia a todas as acdes empreendidas na corporacdo. Além disso, a pes-
quisa realizada reforca a tendéncia de se adotar praticas ligadas a gestdo contemporanea, capi-
taneados em especial pelos modelos da Governanca Publica, Novo Servico Publico e da Exce-
léncia da Gestdo Publica.

Em face do modelo da Governancga Publica, ficou caracterizada a importancia do ma-
peamento das redes de relacionamento entre 0 CBMSC e os diversos stakeholders, conferindo
vital importancia a manutencdo dos lacos de cooperacao e interdependéncias dos individuos e
organizacoes, caracteristica dos modelos de gestdao publica contemporaneos, alinhados a uma
sociedade mais atenta e participativa das deliberagdes governamentais em suas diferentes ins-
tituicOes e instancias.

Através do Modelo de Novo Servico Publico é inserida a macica participacdo da co-
munidade dentro da instituicdo, através dos programas comunitarios e sociais, atuando a cor-
poracdo na vanguarda da coproducgdo encontrando caminhos para manter a qualidade na pres-
tacdo das suas missOes constitucionais.

Em complemento, as acOes da corporacao devem ser pautadas através do modelo de
Exceléncia da Gestdao Publica, preconizado pelos critérios de exceléncia em gestdao no Brasil e
diversos paises, fornecendo um diferencial a gestdao da corporagdo, que integra todos os atri-
butos de uma lideranga mais adaptativa as mudancas, com uma visdo sistémica da corporacao.

Nesse interim, através do estudo das caracteristicas da lideranca e de mudanca ratifica-se que
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esta caracteristica deve estar intimamente atrelada a funcao de comandante, cingindo os ter-
mos como complementares e no sentido mais amplo, revelados neste estudo como sindénimos.
Destaca-se que tais caracteristicas sao inatas devendo os comandantes realizarem o seu aper-
feicoamento vitalicio.

O estudo demonstra a necessidade de seguimento do Plano Estratégico do CBMSC,
sendo imprescindivel a insercdo na proposta de Relatorio de Passagem de Comando, dos indi-
cadores e metas de responsabilidade do Comandante de OBM, visualizando de maneira clara
e rapida daquilo que ja se alcangou e o que se procura alcangar — tal qual preconiza 0 MEGP.

Evidencia-se a necessidade de realizar o mapeamento das competéncias especificas
para desempenhar o cargo de comandante das OBMs do CBMSC, a exemplo do mapeamento
realizado pelo Exército Brasileiro, o qual foi utilizado como parametro desta pesquisa. Ainda
assim, pela avaliacdo realizada com os oficiais comandantes sobre tais competéncias, ressalta-
se que a média de notas foi elevada em todas as assertivas, a que possui maior necessidade de
aperfeicoamento reside na competéncia direcdo e controle.

A demonstracao do ciclo completo da transi¢ao, baseado no processo de transmissao
da fungdo do Exército dos Estados Unidos, serviu de parametro para as acdes a serem realiza-
das pelos comandantes do CBMSC, compreendendo e assimilando cada fase do processo de
transicdo, dando subsidios para a estruturacao da passagem de comando de forma a garantir a
continuidade do desempenho organizacional.

Os modelos e propostas de relatérios de passagem de comando das instituicdes milita-
res brasileiras possibilitaram formatar um padrdo e conhecer as informacdes estratégicas ne-
cessarias as organizagdes, traduzindo para a realidade e necessidade do CBMSC, de forma a
criar um modelo que sirva aos propositos da corporacao.

O trabalho analisou ainda, a percepcao dos oficiais a respeito do processo de transicao
e competéncias para desempenhar a funcao de comandante.

Assim, restou comprovado que 70% discordam totalmente ou parcialmente do atual
processo de passagem de comando de uma OBM (transicdo de gestor) utilizado no CBMSC.

A pesquisa demonstrou que mais de 40% dos comandantes ndo realizaram o processo
de passagem de comando ou realizaram-no em um dia ou menos, demonstrando a potencial
descontinuidade no processo de gestdo e a perda de conhecimentos importantes do comandan-
te que deixa organizacao local.

Esses resultados demonstram a necessidade premente de aperfeicoar o processo de

Passagem de Comando, devendo constituir-se ndo apenas numa cerimonia solene de transmis-
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sao de cargo, mas um processo de transferéncia de conhecimentos e experiéncias entre 0s co-
mandantes substituto e substituido.

Em relacdo ao tempo para realizar o processo de transicdao, na percepcao dos oficiais,
quase 50% acreditam que dois a sete dias bastaria para realizacao da transicdao, enquanto cerca
de 40% defenderam que o periodo ideal seria de 8 a 15 dias e ressalta-se que ndao houve regis-
tro entre as respostas possiveis, que o processo de transi¢cao ndo € importante.

Ja em relacdo ao tempo para realizar o processo de transicao, na percep¢ao dos ofici-
ais, quase 50% responderam de 2 a 7 dias, enquanto quase 40% responderam que o periodo
ideal seria de 8 a 15 dias, ressalta-se que ndo houve registro entre as respostas possiveis, que o
processo de transicao ndo é importante.

Assim, de acordo com as respostas auferidas, propoe-se a Diretoria de Pessoal do
CBMSC, estabelecer um periodo regulamentar concomitante entre o comandante substituto e
comandante substituido de 10 (dez) dias tteis para a transicio de Comando de Batalhdo e
Companhia; 7 (sete) dias uteis para comando de Pelotdo e 5 (cinco) dias tteis para comando
de Grupo Bombeiro Militar.

Com relacdo as principais dificuldades que os comandantes enfrentaram ao assumir o
comando de uma OBM, constata-se que sdo atividades relacionadas a Seguranca Contra In-
céndio, Pessoal, Logistica e Confianca da Comunidade em Geral.

Por sua vez, quando consultados quais sao as informag0es prioritarias para dar prosse-
guimento ao comando, agrupando-se por tematicas, conclui-se que sao informacdes relativas a
pessoal, a comunidade em geral, seguido pelas informacdes da area logistica e informacdes
referente a Seguranca Contra Incéndio. Assim, denota a importancia dessas tematicas, repas-
sando ao novo comandante informacoes estratégicas possibilitando um melhor desempenho
da organizagao.

Por fim, conclui-se pela relevancia estratégica de um processo de transicdo estrutura-
do, consolidado pelo Relatério de Passagem de Comando proposto neste trabalho, fruto de in-
formacoes e expertises, a qual procura fornecer um direcionamento, buscando sempre a pres-
tacao de um servico de exceléncia a sociedade catarinense, e, paralelamente, constitui um ins-

trumento de gestdo para amparar as decisdes da administragdo ptblica.
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APENDICE A - Questionario

Relatorio de passagem e caracteristica de comando de OBM

Senhores Bombeiros Militares,

Esta pesquisa faz parte do Trabalho de Conclusdao de Curso do Curso de Comando e Estado
Maior do Cap BM Renan Silvério da Rosa Fernandes. O seu objetivo € avaliar o processo de
passagem de comando e troca de gestores no CBMSC, buscando melhorar a efetividade deste
processo. O grupo pesquisado é composto por Oficiais Bombeiro Militares de Santa Catarina
que ja exerceram a funcdo de Comandante dentro do CBMSC.

A sua participagdo é muito importante para o desenvolvimento da nossa corporagao.
Tempo previsto de 15 minutos para ser respondido.

Obrigado pela sua colaboragao!

*QObrigatorio

1 Ja exerceu o Comandamento de uma OBM? *
Sim Q4

Nao U
2 Quando vocé assumiu o seu cargo de Comandante, vocé teve orientacao para exercer a

sua funcao? *
U Nao

Q4 Sim, pelo meu Comandante Imediato

U Sim, pelo atual Comandante da OBM (Comandante Substituido)
O Sim, pelo Subcomandante da OBM

Q Outro:

3 Ao ser designado para assumir ou realizar a passagem do comando de uma OBM, em

quanto tempo foi realizada a transicao do comando/chefia?
ndo realizou a passagem de comando (processo de transicao/sucessao)

QO 1 dia ou menos
W de 2 a7 dias

U de 8 a 15 dias
QO mais de 16 dias
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4 No processo de passagem de comando de uma OBM é importante que o Novo
Comandante e o Antigo Comandante permanecam na OBM para realizar um adequado

processo de transicdo? *
do é ario qu i \% izem ju ica
U ndo é necessario que o antigo comandante e o novo comandante realizem juntos a transicao

U 1 dia ou menos
U de 2 a7 dias

U de 8 a 15 dias
U mais de 16 dias

Sobre as assertivas abaixo, como vocé percebe sua atua¢do no contexto profissional?

5 Assessoro meus superiores levantando os prés e contras das possiveis linhas de acao, de
forma independente e franca *

Nunca U1 Q2 Q3 Q4 Sempre

6 Ajo de acordo com principios morais e éticos, mesmo contrariando os interesses e
posicionamentos de outras pessoas. *

Sempre y Q2 Q3 Q4 Sempre

7 Desenvolvo opinides e atitudes que agreguem valor a uma discussao *

Nunca U1 Q2 Q3 Q4 Sempre

8 Agrego conhecimentos de contetido cultural de diferentes areas para aprimorar e
enriquecer meu desempenho profissional *

Nunca a1 a2 a3 a4 Sempre

9 Conduzo o planejamento das missdes a serem executadas, delegando tarefas e
providenciando os recursos necessarios para que os resultados almejados sejam
atingidos *

Nunca a1 a2 a3 a4 Sempre

10 Acompanho o desenvolvimento das atividades de meus subordinados, orientando-os
sempre que percebe a necessidade de correcao ou melhorias *

Nunca a1 a2 a3 Q4 Sempre
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11 Coordeno minha equipe ou grupo de trabalho, distribuindo atividades compativeis
com a habilitacao de cada subordinado *

Nunca a1 a2 a3 Q4 Sempre

12 Oriento meus subordinados visando ao desenvolvimento pessoal e profissional de
cada um, sugerindo possibilidades para o aprimoramento das respectivas
competéncias *

Nunca a1 a2 a3 Q4 Sempre

13 Identifico as necessidades de minha equipe de trabalho, determinando acoes para
supri-las *

Nunca a1 a2 a3 Q4 Sempre

14 Manifesto com clareza meus posicionamentos e intencoes, agindo de forma coerente e

construtiva em proveito da instituicao militar *

Nunca U1 Q2 Q3 Q4 Sempre

15 Estimulo, com meu exemplo, o autoaperfeicoamento de meus subordinados *

Nunca a1 a2 a3 a4 Sempre

16 Sigo os padroes estabelecidos quanto a apresentacao individual e boa apresentacdo
pessoal *

Nunca a1 Q2 Q3 Q4 Sempre
17 Qual a maior dificuldade vocé teve ao assumir o Comando de uma OBM? *
U Gerir a atividade Operacional de atendimento a Urgéncia/Emergéncia

U Conquistar a confianca da Comunidade em Geral (Prefeitura, Associacdes de Classe,
Ministério Publico...)

Q Gerir atividades relacionadas a atividade de Pessoal B1
U Gerir atividades relacionadas a atividade de Logistica B4

U Gerir atividades relacionadas a atividade de planejamento, instrucdo e ensino B3 e
comunicagao social B5

Q Gerir atividades relacionadas a SAT
Q Conquistar a confianca do publico interno

U Outro:
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18 Que informacoes vocé julga prioritarias receber do antigo comandante para dar
prosseguimento ao Comando de uma OBM? *

QO Atividade Operacional de atendimento a Urgéncia/Emergéncia

U Comunidade em geral (Prefeitura, Associacdes de Classe, Ministério Publico, etc.)

Q) Atividades relacionadas a atividade de Pessoal B1

U Atividades relacionadas a atividade de Logistica B4

U Informagodes relacionadas a atividade de planejamento, instrugdo e ensino B3 e
comunicagao social B5

Q Informacgoes relacionadas a SAT
Q Informacgoes sobre o publico interno

U Outro:

19 Na passagem de comando de uma OBM ¢é importante que o comandante antigo
elabore com o novo comandante um mapa dos relacionamentos com as instituicoes e
individuos-chave da regido? *

Discordo Q1 Q2 Qa3 Q4 Concordo
Totalmente Totalmente

20 Vocé considera adequado o processo de passagem de comando de uma OBM
(transicao de gestor) utilizado no CBMSC? *
Discordo Q1 Q2 Q3 a4 Concordo

Totalmente Totalmente

21 Ao assumir 0 Comando de uma OBM vocé considera importante receber um

documento estruturado com as informacoes estratégicas da OBM que ira comandar? *

Discordo Q1 Q2 Qa3 Q4 Concordo
Totalmente Totalmente

22 Qual seu posto ou graduacao? *
Escolher

23 Qual seu tempo de efetivo servico? *

Escolher
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APENDICE B — Modelo de Relatério de Passagem de Comando

SECRETARIA DE SEGURANCA PUBLICA
CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA CATARINA
_*REGIAO BOMBEIRO MILITAR
_° BATALHAO BOMBEIROS MILITAR
(Escalonamento conforme Instrucoes Gerais para a Correspondéncia, as Publicacoes e os Atos
Administrativos (IG 10-01-BM)

RELATORIO DE PASSAGEM DE COMANDO

1. OBM:
1.1 Cidades e OBMs subordinadas:

1.2 Comandante Substituido (posto/graduacao e nome):
1.3 Comandante Substituto (posto/graduacao e nome):
1.4 Comandante Superior  (posto/graduagao e nome):

E-mail Funcional: @cbm.sc.gov.br Senha:

Periodo de Comando:

2. ATENDIMENTO EMERGENCIA/URGENCIA

2.1 Numero de Ocorréncias

Ano de 2016: ocorréncias
Ano de 2017: ocorréncias
Ano de 2018: ocorréncias
Guarnicdo de servico diario composta por BBMM e BBCC (*indenizados)

2.2 Peculiaridades e caracteristicas do servico operacional: (particularidades sobre a area,
principais ocorréncias e mencionar ultima(s) ocorréncias de grande repercussao):
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SECRETARIA DE SEGURANCA PUBLICA
CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA CATARINA
_*REGIAO BOMBEIRO MILITAR
_°BATALHAO BOMBEIROS MILITAR

3. PESSOAL B-1

Posto/Grad | Matricula Nome Completo Méd. Funcao / Observacao
Avaliacao do Cmt

Atalho para efetivo via sistema Localize o Bombeiro - LOB:
http://10.194.24.150/lob/login.php

Atalho para o Sistema Integrado de Recursos Humanos - SigRH
http://sigrh.sea.sc.gov.br/SIGRH/SEG/SEGA cessoUsuariol.ogar.aspx

4. LOGISTICA E FINANCAS
4.1 Aquartelamento

Situacao: (Préprio/Locado/Cedido)

Possui habite-se da prefeitura: (Sim / Nao)
Possui habite-se do CBMSC: (Sim / Nao)
Possui habite-se da Vigilancia Sanitaria: (Sim / Nao)

Saldo Conta Corrente ultimo dia do més: R$
Dados da conta corrente: (Banco, Ag., Conta, Senha)

Convénio esta atualizado: (Sim/Nao) Data do convénio atual:
* atualizado de acordo com as novas clausulas previstas no plano estratégico da corporacao.



http://sigrh.sea.sc.gov.br/SIGRH/SEG/SEGAcessoUsuarioLogar.aspx
http://10.194.24.150/lob/login.php
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SECRETARIA DE SEGURANCA PUBLICA
CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA CATARINA
_*REGIAO BOMBEIRO MILITAR
_°BATALHAO BOMBEIROS MILITAR

Planilha SAG https://sag.cbm.sc.gov.br/

4.2 Arrecadacdo 4.3 Despesas de Custeio
Ano de 2016: R$ Ano de 2016: R$
Ano de 2017: R$ Ano de 2017: R$
Ano de 2018: R$ Ano de 2018: R$

4.3 Viaturas e Equipamentos:

Viatura Prefixo Ano
ASU
ABTR
AR
AAT
Equipamento Quantidade

EPI de Combate a Incéndio Completo

EPR
Possui 1 EPI por Bombeiro? (Sim/Nao)
Possui 1 EPR por integrante da Guarnicdo (Sim/Nao)

5 SSCI - Servico de Seguranca Contra Incéndio

5.1 Vistorias 5.2 Analise de Projetos
Ano de 2016: vistorias Ano de 2016: analises
Ano de 2017: vistorias Ano de 2017: analises

Ano de 2018: vistorias Ano de 2018: analises


https://sag.cbm.sc.gov.br/

SECRETARIA DE SEGURANCA PUBLICA
CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA CATARINA
_*REGIAO BOMBEIRO MILITAR
_°BATALHAO BOMBEIROS MILITAR

5.3 Vistoria de Habite-se

Ano de 2016: vistorias habite-se

Ano de 2017: vistorias habite-se

Ano de 2018: vistorias habite-se

5.4 Realizacdo de Analise digital dos projetos: (Sim/Nao/Parcial)
Realiza a analise de projetos por teletrabalho: (Sim/Nao)

5.5 Atividade de Pericia de Incéndio
5.5.1 Sdo realizadas as inspecdes de todos os incéndios: (Sim/Nao)

5.5.2 Existem um BM exclusivo para a atividade pericial: (Sim/Nao)

* Em caso positivo informar quem é o responsavel:

6 B-3, B-5 e PROGRAMAS COMUNITARIOS

6.1 Bombeiros Comunitarios Ativos:

6.2 CBAE

Ano de 2016: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:
Ano de 2017: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:
Ano de 2018: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:
6.3 CAAE

Ano de 2016: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:
Ano de 2017: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:
Ano de 2018: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:
6.4 Bombeiro Mirim

Ano de 2016: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:
Ano de 2017: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:

Ano de 2018: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:
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SECRETARIA DE SEGURANCA PUBLICA
CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA CATARINA
_*REGIAO BOMBEIRO MILITAR
_°BATALHAO BOMBEIROS MILITAR

6.5 Bombeiro da Melhor Idade

Ano de 2016: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:

Ano de 2017: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:

Ano de 2018: (Qtd de Cursos) Pessoas Formadas:

6.4 Guarda Vidas Civis (se for o caso) 6.5 Projeto Golfinho (se for o caso)

Ano de 2016: (GVCs ativos) Ano de 2016: (criancas formadas)
Ano de 2017: (GVCs ativos) Ano de 2017: (criancas formadas)
Ano de 2018: (GVCs ativos) Ano de 2018: (criancas formadas)

6.6 Redes Sociais

Facebook: Senha:
Instagran: Senha:
Twitter: Senha:

7 ECOMAPA DE RELACIONAMENTOS

O Ecomapa é um instrumento de avaliacdo e analise dos stakeholders de uma
determinada parceria que considera o ambiente em que os seus utilizadores desenvolvem as
atividades. Esse mapa de relacionamentos permite o planejamento das acdes da organizacao,
fornecendo subsidios para a tomada de decisdes e a busca do melhoramento do desempenho
institucional, percebendo estrategicamente quais lacos precisam ser aperfeicoados e
estreitados e quais precisam ser mantidos.

Assim, imp0e ao comandante a necessidade de reunir as informacées sobre os diversos
atores da regido, construindo e melhorando as relacdes, fornecendo informacdes estratégicas
para o desenvolvimento do CBMSC na area do respectivo comando.

Instrucoes para o preenchimento:

A elaboracdo do Ecomapa € realizado sob trés aspectos: grau de proximidade da relagdo, nivel de
relacionamento e tracos conflituosos.

O grau de proximidade: é relacionado a qudo préximo a organizagdo ou individuo estd do CBMSC
local, sendo classificado em trés niveis: 1 proximo, 2 intermedidrio e 3 distante. Essa classificacdo é
formada por circulos que definem a proximidade;

O nivel de relacionamento: foi configurado em dois patamares: forte e fraco. O primeiro corresponde
a um trago grosso e o segundo um trago fino que liga a instituicio ao CBMSC. Conflito com o
individuo ou organizacdo: essa classificagdo corresponde a uma linha pontilhada que liga 0o CBMSC a
ela.



81
Modelo:

Sugestao de Aplicativo para elaboracao
https://www.lucidchart.com/documents/edit/958712b9-e3de-4974-ae40-5d7801066422/0 0?shared=true

Leqgenda:

Relacionamantn jore s
Ralacionamarin fracn ——

Prox relacionaments

Relacionamants Confituose - -

JUDICIARIO



https://www.lucidchart.com/documents/edit/958712b9-e3de-4974-ae40-5d7801066422/0_0?shared=true

7.1 Pessoas e Organizacoes Estratégicas:
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Situagdo perante o Nivel de Grau de Conflito com o
N p . Contato CBMSC relacionamento .. individuo ou
Organizacao Responsavel / Titular . e .| proximidade o
(fone celular) | (regular/irregular/e |(préximo/intermedi (fraco/forte) organizagao
m regularizacdo) ario/distante) (sim/ndo)
Prefeitura Prefeito

Vice Prefeito

Secretaria Prefeito

Secretaria Vice Prefeito

Pres. Camara de Vereadores

Pres. CDL

Pres. Assoc. Comercial

Forum Juiz
Promotor

Diretor/Reitor de Instituicdo de Ensino

Dir. CASAN/SAMAE

Dir. CELESC/Coop. Energia

Maior Centro de Eventos, Ginasio

Cmt da PM

Delegado da PC

Defesa Civil

SAMU
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Organizacao

Responsavel / Titular

Contato
(fone celular)

Situacdo perante o
CBMSC
(regular/irregular/e
m regularizacao)

Nivel de
relacionamento
(préximo/intermedi
ario/distante)

Grau de
proximidade
(fraco/forte)

Conflito com o
individuo ou
organizagao

(sim/ndo)

Pres. Lions

Pres. Rotary

APAE

Jornal

Jornal

Radio

Radio

Igreja Matriz Catolica

Igreja Matriz Assembleia de Deus

Igreja

(1) Empresa

(2) Empresa

(3) Empresa

(4) Empresa

(5) Empresa

A critério do Cmt:
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Nra carni

SECRETARIA DE SEGURANCA PUBLICA
CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA CATARINA
_*REGIAO BOMBEIRO MILITAR
_°BATALHAO BOMBEIROS MILITAR

8 PRINCIPAIS OBJETIVOS ALCANCADOS NO COMANDO

(Relatar as principais conquistas ocorridas no periodo de comando)

9 SUGESTAO DE OBJETIVOS PARA O PROXIMO COMANDO

(Relatar sugestdes de objetivos para a organizacdao de médio e longo prazo, prioritariamente
de acordo com o Plano Estratégico da Corporacao)

10 DIFICULDADES ENFRENTADAS NO COMANDO

(Relatar dificuldades e orientacdes sobre o periodo de comando realizado)

11 LICOES APRENDIDAS NO COMANDO

(Relatar informacdes sobre o comando realizado na cidade ou regido de acordo com sua
vivéncia pessoal e profissional)

Quartel em Criciiima, 09 de dezembro de 2019.

(Assinado digitalmente)

RENAN SILVERIO DA ROSA FERNANDES — Cap BM
Comandante Substituido



