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CAPITULO |

INTRODUCAO

O presente manual foi desenvolvido baseado em 27 anos de experiéncia operacional
como oficial do Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Rio de Janeiro (CBMERJ),
conjugado com o conhecimento adquirido na participagdo em cursos em diversas
corporagfes no Brasil e no exterior, bem como no estudo de uma vasta literatura existente
sobre o assunto.

Tem a presente publicacdo o sentido de fornecer a todos aqueles que independente
da graduacdo ou do posto, sdo responsaveis por uma equipe de bombeiros, quer na funcéo
de Chefe de Guarnicdo, Comandante de Socorro ou Coordenador de Operagbes, 0s
subsidios informativos no tocante ao Gerenciamento das Operacdes de Bombeiro Militar,
entre eles destacamos: os atributos dos integrantes em operag¢des, 0 preparo e exigéncia
dos servigos, a tomada de decisdo sobre presséo, bloqueios a decisdo, posto de comando e
por fim a organizagéo local do evento, definindo o gerenciamento dos mais diversos niveis e
mostrando a necessidade de realizagdo a um constante aprimoramento profissional do
gerente das diversas operagfes (Oficial ou Praca) por meio da ampliacdo, atualizagéo,
complementacédo e fixacdo de conhecimentos conseguidos através de cursos, da instrucéo,
do adestramento, e da insubstituivel e constante preparagdo individual.

A leitura deste manual vai interessar ndo apenas a esses profissionais, mas a todos
0S que participam na arte de salvar vidas humanas, seja direta ou no exercicio de funcdes

de controle e direcéo.



0101 - MISSOES DOS CORPOS DE BOMBEIROS

Diz a NFPA que a base de qualquer Organizacdo é a existéncia de um conjunto de
fins e objetivos nitidos que Ihe confira sentido e diregdo. Tais objetivos, normalmente,
respondem a indagacédo de "o qué" e "quanto" a Organizacdo pretende fazer, ou para que
existe.

As missdes de um Servico de Bombeiros séo:

- previnir incéndios;

- evitar a perda de vidas humanas e bens uma vez deflagrado o incéndio;

- limitar os incéndios a seu local de origem ( considera-se que para o
cumprimento desses objetivos, os Bombeiros devam produzir e fiscalizar "Cddigos de
Protecéo contra Incéndios);

- extinguir incéndios;

- realizar busca e salvamento;

- realizar acoes de Defesa Civil;

- prestar socorros em casos de afogamento, inundagdes, desabamentos,
acidentes em geral e em caso de catastrofes e calamidades publicas

- produzir normas de orientacdo técnica de interesse de seus congéneres

municipais e particulares, os quais comandara quando em ac¢ao conjunta ( no caso o

Corpo de Bombeiros Estadual ).

Ao longo dos anos, como fruto do desenvolvimento tecnolégico da sociedade, bem
como da sua expansdo demografica, os Corpos de Bombeiros tveram significativo aumento
dos indices de socorros em termos de quantidade e diversificagdo, havendo a necessidade da
criacdo e implantacédo de estruturas complexas, na sua organizacdo pessoal e de recursos, 0s
quais dificultaram por muitas vezes o0s gerenciamentos em geral. Nesse contexto, por outro
lado, tem-se que o0 ato de comandar e coordenar homens, e gerenciar recursos frente as mais
diversas emergéncias, tornou-se um ato de elevada complexidade, sob efeito dos mais
diversos tipos de presséo.

Diversas Organiza¢bes de Bombeiros Militares com suas peculiaridades intrinsecas
criaram seus préprios modelos de Comando e Coordenacdo de Operacdes, formaram uma
doutrina e capacitaram seus homens, em especial aqueles em funcdo de Comando. Entretanto
o0 CBMERJ, nao fixou desde a sua criacdo em 1856, uma doutrina nesse sentido. E, mesmo
apés baixar Normas de Instrucdes para Oficiais (Bol. Cmdo Geral, 118, 30 Jun 95 e 181, 20 Set
96) as falhas e os vicios continuam sendo passadas de geracdo para geracdo de oficiais

inseridos nesse contexto.



Fig.. 01 - Posto de Comando Local

0102 - ORIGEM DA ESTRUTURA OPERACIONAL DO CBMERJ

O Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Rio de Janeiro tem como base
operacional a escola francesa de bombeiros. Entretanto, ao longo do tempo, se viu diante da
dicotomia: a escola Francesa tradicional e a escola Anglo Saxdnica. Neste conjunto, é
importante dentro desta andlise compreender a diferenca entre ambas, sendo oportuno
antes se ter uma idéia sob que condicdes operacionais foi criado o entdo Corpo de
Bombeiros Provisorio da Corte.

Criado em 2 de Julho de 1856 pelo Imperador D.Pedro Il, através do Decreto
Imperial n° 1775, 34 anos apés a declaracdo da Independéncia do Brasil de Portugal, o
Corpo de Bombeiros Provisério da Corte, procurou tomar como base de constituicdo a
mesma que existia no pais outrora colonizador, cuja corporacéo foi fundada em em 23 de
agosto de 1395 pelo Rei D.Jodo |, através de Carta Régia, que promulgava o seguinte:

"... em caso que se algum fogo se levantasse, o que Deus ndo queira, que todos os
carpinteiros e calafates venham aquele lugar, cada um com o seu machado, para haverem
de atalhar o dito fogo. E que outrossim todas as mulheres que ao dito fogo acudirem, tragam
cada uma o seu cantaro ou pote para acarretar agua para apagar o dito fogo..." ( mantida
transcricdo da época).

Entretanto os préprios bombeiros portugueses criados em 1395 sofreram ao longo
do tempo significativa influéncia da Franga, constituindose em uma escola com

procedimentos e simbologias muito aproximadas. O Brasil, por outro lado, teve no inicio



deste século um significativo intercAmbio técnico com a Franga, que culminou com a vinda
da Missdo Militar Francesa em 1917 a este pais trazendo significativa reestruturacdo nos
varios setores militares da Nacdo. Como essa missdo se caracterizava por uma forte
influéncia da Escola criada por Napoledo Bonaparte que se fundamentava em seus
principios, ou seja, na acdo de dividir para conquistar, quando no ataque aos inimigos, o
que, por sua vez, era originario das a¢fes das Legides Romanas sob o comando de Cesar.
Filosofia de combate que deu lugar e se estabeleceu como a doutrina das trés linhas de
ataque em uso em nossa Corporacao - Centro, Flanco Esquerdo, Flanco Direito, em uso até
a presente data.

Por outro lado, a escola Anglo-Saxbnica manteve na estruturacdo de suas
corporacbes de Bombeiros os sistemas Lineares de Ataque em que havia sempre um
ataque frontal de massa procurando atingir inicialmente o foco do incéndio. Isso néo
significa, entretanto, que ndo sejam realizados ataques laterais com a finalidade de evitar a
propagacao dos incéndios, mas € a doutrina béasica de capacitacdo e treinamento de
bombeiros nos EUA, Inglaterra, Alemanha e Japdo ( metodologia herdada apés o término da

Il Guerra Mundial).

1) Escola Francesa

Vantagens

1. Ataques mais rapidos e eficientes, perdas menores do patrimodnio

2. Maior compartimentacédo do local do incéndio evitando sua propagacgao
3. Menor exposicado do Bombeiro a acidentes

4. Menos gastos com equipamentos

Desvantagens
1. Guarni¢cbes Maiores

2. Postos de Bombeiros maiores e em menor nimero

3. Maior demora ao atendimento a emergéncia ( poucos postos)

4. Sistemas de Atague de Incéndios baseados em linhas em série, mais sujeito a falhas ( se
a primeira bomba parar todas param)

5. Menor eficiéncia no salvamento de vitimas dentro dos incéndios

6. Maiores gastos com pessoal

2) Escola Anglo/Sax6nica

Vantagens
1. Guarnigdes Menores



Postos Menores

Menores gastos com pessoal

Viaturas com menos integrantes

Sistemas de Ataque em paralelo ( sistemas mais confiaveis)

Chegada mais rapida ao local do evento em virtude de maior nimero de postos

N o g &~ D

Maior eficiéncia no salvamento de vitimas dentro dos incéndios
Desvantagens

1. Maior exposicdo dos bombeiros a acidentes principalmente desabamentos
Exige mais viaturas

Exige mais postos

Maiores gastos com equipamentos e instalagfes

a b DN

Atagues mais demorados aos incéndios com consequentes perdas maiores do patriménio

0103 — CONCEITOS BASICOS

Comandar - Dirigir como superior; ordenar; liderar; mandar; estar a cavaleiro de;
dominar

Coordenar - Dispor de certa ordem; segundo determinado sistema; arranjar;
organizar; ligar ou juntar por coordenagao

Operacédo - ato ou efeito de operar; complexo de meios que se combinam para a
obtencao de certo resultado; execucdo de medidas consideradas necessérias a execucédo de
um objetivo....militar; manobra ou combate militar [Sic].

Desastre’ - resultado de eventos adversos naturais ou humanos sobre um
ecossistema vulneravel, causando danos humanos, materiais, ambientais e conseqientes
prejuizos econémicos, culturais e sociais,

Do estudo da definicdo, conclui-se que :
- desastre ndo é o evento adverso, mas a conseqiiéncia do mesmo;
- a intensidade do desastre é medida em funcdo da grandeza dos danos e prejuizos

provocados.

Para que exista desastre, é necessério que:
- ocorra um evento adverso de magnitude suficiente para produzir danos e prejuizos;

- 0 ecossistema seja vulneravel aos efeitos do evento adverso;

! Na defini ¢80 de desastre, aceita internacionamente, ndo existe nenhurmaidéia restritiva sobre a

condicdo de que o desastre deva ocorrer de forma stibita.



- da interacdo entre os efeitos fisicos, quimicos e/ou bioldgicos do everno adverso e

0S COrpos receptores existentes no sistema vulneravel, resultem danos ou prejuizos

imensuraveis.

DIFERENGCAS ENTRE INCIDENTE, ACIDENTE, DESASTRE E CATASTROFE

INCIDENTE

N&o existe a conjugacao dos elementos que caracteriza um acidente - 0
trio de fatores RFP (Risco — Ferimento — Panico)

ACIDENTE

Existe a conjugagdo dos elementos que caracteriza um acidente - o trio

de fatores RFP (Risco — Ferimento — Panico)

Ocorre 0 acionamento de um ou mais 6rgaos de funcéo especifica -
Bombeiros, Policia, Servicos Médicos. Ndo ocorre nenhuma ascendéncia

de comando de uma organizac¢éo sobre as demais envolvidas

N&o ha necessidade de coordenacéo externa para o gerenciamento do
acidente

DESASTRE

Geralmente afeta largas areas dificultando o acesso as areas impactadas
e causando o colapso de linhas vitais, principalmente as de
comunicacoes

A velocidade do impacto associada aos problemas em redor associadas

aos problemas de comunicacdo geram a dificuldade de um conhecimento

global do cenério

O quadro excede a capacidade de resposta e exige coordenacgdo externa

para o seu gerenciamento

A resposta inicial ndo é dada pelos 6rgédos governamentais de socorro e

sim pelos sobreviventes do desastre

N&ao se caracterizam por grandes acidentes, mas por diferentes tipos de

eventos associados

CATASTROFE

Nao afeta tAo somente a comunidade, mas gera o caos afetando todos
0s Orgaos de resposta destruindo toda a sua estrutura fisica e logica de

intervencéo

0104 — DINAMICA DOS DESASTRES

A ocorréncia dos desastres € vinculada na maior parte das vazes a inUmeros vetores
que propiciam o seu acontecimento, em geral se trata da manifestacdo slUbita de um




elemento ruptor da normalidade, manifestando-se de forma impactante e subita sobre um
ambiente vulneravel, um exemplo gréfico da situacdo pode ser dado pela figura a seguir.

DINAMICA DO DESASTRE E SUA GERENCIA

MAGNITUDE
A
DESTRUICAO ECUPERAGAO
PRE-IMPACTO
ALERTA QRMALIDADE
INFERVENCAO
MITIGACAO ALERTA >
4—% SOCORRC ASSISTENCIA
PREVENCAJJ f TEMPO

O desastre pode ser representado por uma onda senoidal, 0 anguloa caracteriza a tipologia do mesmo, ou sgja quanto menor o grau
deste, maior tempo decorre entre o préimpacto e o impacto podendo durar de dias até varios meses, como 0 caso das erupgdes vulcanicas,
entretanto um grau maior implica em um reduzido tempo entre o préimpacto e o desastre prépriamente dito, podendo durar até
milisegundos como o caso de um acidente rodoviario ou um desabamento. O parametrof dimensonaas conssguendias do desaetre, quanto
maior seu valor no aspecto tempo maior o indice de destruicZo e a area afetada. Logo gods a ocorréncia de um desastre a comunidade ou as

pessoas mais proximas sao em geral oslg{ém%%s ioc&rlg]l g?so ?Tf]?%e gtoervaag a)Sq[t'géea chegada das primeiras organizagdes de socorro.

0105 - GRANDES DESASTRES

O sistema bem estruturado de socorro de bombeiros que ja \em demonstrando
eficiéncia ao longo dos séculos, mostra-se, entretanto, ainda completamente inadaptado
frente a uma emergéncia de massa, pelos mais diversos fatores, tais como problemas de
comando, coordenacao e organizacao do local do evento, dificuldade de comunicacdes e de
suporte logistico ao local do evento.

Um bom exemplo do fato foi demonstrado no terremoto da cidade do México em

1984, quando os veiculos de socorro que primeiro chegavam aos locais, especialmente as



ambulancias, se viam impossibilitadas de sair do local em virtude da chegada de novos
socorros, causando um auténtico "engarrafamento de viaturas de socorro".

Quando um acidente envolve um grande nimero de vitimas (mais de 10 de acordo
com a escola francesa ou mais de 5 de acordo com a amelicana), a chegada de socorros,
tendo em sua composicao apenas uma ambulancia equipada para o atendimento do evento,
se mostra pouco eficaz. A organizacdo do socorro deve, nesses casos, obedecer a uma
outra estratégia.

No caso de um Grande Desastre, iniUmeros fatores estdo presentes e fogem
completamente 4 filosofia que deu origem aos principios basicos de Socorro. Inicialmente, o
material e 0 pessoal deslocados para o socorro ideal para o atendimento de um pequeno
numero de vitimas é insuficiente para um grande namero de feridos.

O cenério do grande acidente com stress e dificuldades para gerenciar esta nova
situacdo fazem com que as condi¢Bes de trabalho se transformem em quase cadticas. As
condicdes de pressdo, a existéncia de multiplos intervenientes, a policia, as companhias de
gas, luz, de limpeza, as autoridades presentes, a imprensa, etc... exigem uma nova
organizacdo de socorro para estes casos. Um acidente envolvendo um grande numero de
vitimas apresenta caracteristicas proprias. E um acidente brutd, inesperado, que pode
provocar destruicdo material e consequéncias humanas graves como mortos, feridos,
desaparecidos e implicados, que permanecerdo com trauma psicolégico.

Todas essas conseqléncias podem trazer seqlielas para as vitimas e/ou seus
familiares para o resto da vida. No caso de um acidente envolvendo um grande nimero de
feridos se raciocinarmos do mesmo modo que na emergéncia convencional, seria
necessario um aumento consideravel de pessoas, material e viaturas de socorro e
ambulancias proporcionais ao numero de feridos. Na maioria das vezes, isso é multo dificil
de ser alcancado e praticamente impossivel num curtissimo espac¢o de tempo, que é um dos
pilares doutrinarios da Geréncia de Grandes Desastres .

Baseado nestes fatos, a emergéncia, desastre ou catastrofe podem ser definidos
como "INADEQUACAO ENTRE OS MEIOS DISPONIVEIS E OS NECESSARIOS PARA
FAZER FACE A UMA SITUAQAO DE URGENCIA".

De forma figurativa poderiamos apresentar o problema como "o principio dos Trés
Mosqueteiros", isto é, na emergéncia convencional, o principio é de "todos por um", mas no
Grande Desastre, "um por todos". Em consequéncia, uma organizacéo de socorro diferente
foi desenvolvida para os casos de Grandes Desastres que passou a ser ndo mais do
dominio da medicina pré-hospitalar, ou da medicina de desastres ou medicina de catastrofes

como a definem os americanos e os franceses, respectivamente.



0107 — OS INCENDIOS

As situagdes mais rotineiras de intervencdo do Corpo de Bombeiros, em que se vé a
necessidade da gestdo ¢ multiplos recursos e procedimentos €, sem sombra de divida, o
incéndio, o qual pode se manifestar de forma subita, sem estar associado a elementos
sazonais ou que prenunciem a sua ocorréncia e, neste ponto, alguns elementos s&o
fundamentais, e estes valores definidos devem sempre estar na mente do Comandante das
Operacdes em situacdes de incéndios

E importante notar que, em uma situacdo de incéndio, temse uma evolucdo da
combustao segundo a curva abaixo obtida através de experiéncias de laboratério que isavam
simular a ocorréncia de incéndios ocorridos em compartimentos (curva 1ISO de evolugdo de
incéndio em compartimento — International Standards Organization), esta curva demonstra que
em geral o incéndio poderd ter uma propagacdo rapida em 12 minutos se atingird a
temperatura maxima de um incéndio, tendo sido atingido o ponto de autoignicdo de todos os

materiais presentes devido a queima dos proprios gases da combustdo (FLASHOVER).

Temperatura Desenvolvimento Temperatura
Répido A
A ) ¥ : |
1000°C I
A curva se mantém estavel
Desenvolvimento ASHOVE! enquanto houver combustivel e
Inicial oxigénio para manter a combustéo
< >
3 minuto 2 minutos
Decaimento
P
Periodo de —p
Detecgdo/ Combate Tempo

Fig. 03 — Evolucdo do incéndio
Um outro aspecto a considerar quanto a uma situagdo de incéndio é que as
possibilidades de recuperacdo da vitima, sem oxigénio, em um incéndio caem
proporcionalmente com o aumento do tempo, ou seja, as medidas de resgate e escape tém
que ser empreendidas em um tempo maximo de 3 minutos com a finalidade de resguardar

tal fator.
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Fig. 04 — Sobrevida com reducao da taxa de oxigénio
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CAPITULO II

A LIDERANGCA E A GERENCIA

0201 - DEFINIQOES ELUCIDATIVAS

Assim como o0 gerenciamento, lideranca tem sido definida de muitas maneiras
diferentes por pessoas diversas. Nao obstante, o tema central através da maioria das
definicbes é que lideranca é um processo de influenciar atividades individuais e grupais em
direcdo ao estabelecimento de meta e sua concepgdo. Como lider, vocé trabalha para garantir
equilibrio entre as metas da organizacéo, as suas e as de seu grupo. Em Ultima analise, o lider
éxito é o obtém sucesso em fazer com que os outros o sigam. O lider tem de trabalhar
efetivamente como muitas pessoas, incluindo superiores, pares e grupo externos. Mas no
trabalho com os seguidores ele é a centelha que acende o fogo e 0 mantém queimando

Ha algum tempo tem havido um debate sobre se existe um estilo normativo ou ideal de
lideranca. Este debate quase sempre esta centrado na idéia de que realmente existe um estilo
ideal: E um estilo que envolve ativamente os subordinados no estabelecimento de metas pelo
uso das técnicas de gerenciamento participativo, e enfoca tanto as pessoas como a tarefa.

Os pesquisadores de lideranca nas décadas de 1940, 1950 e até na década de 1960
(como Kurt Lewin, Douglas McGregor, Rensis Likert, e Robert Blake e Jane Mouton) deram
grande apoio a existéncia de um estilo normativo ou ideal de lideranca, incorporando uma
abordagem de gerenciamento participativo. A pesquisa inicial sobre a teoria da motivagado
também apoiou a abordagem do gerenciamento participativo como a ideal. Muitos gerentes
julgaram que estes conceitos faziam bastante sentido, pois existiam e existem numensos
casos em que tanto o desempenho como as atitudes haviam melhorado quando fora
introduzido o gerenciamento participativo.

Muita gente iguala a geréncia e lideranca. Os repérteres, por exemplo, comentam
sobre o exercicio de “lideranga” do presidente do Brasil. Eles se referem a coisas tais como
novos programas (planejamento), mudancas organizacionais (organizacdo), qualidade dos
assessores (preenchimento dos quadros), capacidade para inspirar confiangca (direcdo), e
capacidade para fazer mudancas rapidamente quando as coisas saem erradas (controle).
Talvez uma explicacdo para tdo ampla interpretac@o de lideranca seja porque as vezes usamos
o termo ‘lider” quando nos referimos a geréncia. Embora ambos sejam semelhantes, ha
algumas diferencas significativas.

Lideranca é a capacidade de uma pessoa de influenciar outras para trabalharem em
direcdo a metas e objetivos. Geréncia envolve lideranca, mas também abrange as outras

funcdes de planejar, organizar, preencher os quadros e controlar.



0202 - CLASSIFICACAO DOS TIPOS DE LIDERES

Uma maneira comum de compreender a lideranca é, em termos, o das abordagens
béasicas usadas pelos lideres: autocratica, democratica (participativa), ou laissez-faire.

Lideres autocraticos. Basicamente, os lideres autocraticos tomam a maioria das
decisBes, ao invés de permitirem que seus seguidores as tomem. Estes lideres geralmente s&o
considerados como “for¢cadores”, algo como a imagem do instrutor militar de exército ou do
perfurador no caso de abertura.

Lideres democraticos ou participativos. Eles envolvem bastante seus seguidores
no processo decisério. Usam o envolvimento do grupo no estabelecimento de seus objetivos
béasicos, estabelecimento de estratégias e determinacéo de atribuicdes de cargos.

Lideres Laissez-faire. Basicamente, os lideres Laissez-faire s&o “bonachdes” e
permissivos, e deixam os seguidores fazerem fundamentalmente o que querem. Vocé poderia
imaginar esta abordagem como semelhante aos professores que lidam com as classes
“livremente”, com pouco trabalho para ser éito em casa, aulas que parecem derivar de um
assunto para outro a medida que surgem, e pouca direcao ou disciplina.

Uma outra maneira de classificar lideres é examinar sua orientacdo ou énfase para
que as coisas sejam feitas. Alguns lideres enfatizam a tarefa; outros, seus seguidores ou
subordinados conforme vocé verificara mais adiante neste capitulo; alguns podem enfatizar
ambas as coisas.

Lideres orientados para tarefa ou producéo. Alguns lideres enfocam os aspectos de
“trabalho” da tarefa. Enfatizam planejamento, horario e processamento do trabalho e rigoroso
controle de qualidade. Um outro termo usado na descricdo desta abordagem € estrutura da
tarefa.

Lideres orientados para pessoas. Os lideres orientados para pessoas ou orientados
para empregados enfocam o bem-estar e 0s sentimentos dos seus seguidores, tem
confianca em si proprios e uma forte necessidade de serem aceitos pelos membros de sua
equipe. Outros termos comuns para descrever os lideres orientados para pessoas s&o:

centrado em empregado, centrado em relacionamento ou considerado.

0203 - ABORDAGENS AO ESTUDO DA LIDERANCA E DA GERENCIA

A pesquisa e as teorias de lideranca podem ser classificadas em abordagens dos
tragos, do comportamento e de contigéncia-situacdo no que tange ao seu estudo. \amos
apresentélas cronologicamente, jA que se envolveram a partir dos estudos de lideranga que

tém sido ressaltados no decorrer dos anos, como:



dos tracos — do comportamento —» de contigéncia-situacao

1- A abordagem dos tracos

Os tedricos das abordagens dos tracos foram os primeiros a procurar explicar
lideranca. Acreditavam que os lideres possuem certos tracos ou caracteristicas que fazem com
gue se elevem acima de seus seguidores. As listas desses tracos podiam ser muito longas,
mas tendiam a incluir certos atributos como altura, energia, aparéncia, conhecimento e
inteligéncia, imaginacdo, autoconfianca, integridade, fluéncia verbal, equilibrio e controle
emocional e mental, sociabilidade e amizade, impulso, entusiasmo, coragem, e coisas
semelhantes.

A maior parte das primeiras pesquisas sobre os tracos procurou (1) comparar as
caracteristicas das pessoas que se tornaram lideres com a de seus seguidores e (2) identificar
as caracteristicas e tracos possuidos por lideres efetivos. Os estudos comparando & tragos de
lideres e nao lideres, muitas vezes, verificaram que os lideres se inclinavam a ser mais
inteligentes, algo mais altos, mais abertos e mais autoconfiante do que os outros e tinham
maior necessidade de poder. Porém néo foram encontradas combinagdes especificas de tragos
que distinguissem o lider ou lider potencial dos seguidores. O pressuposto subjacente aos
pesquisadores dos tracos parece ter sido que os lideres nascem lideres, ndo sao feitos.

Tem havido pesquisa consideravel para comparar os tacos dos lideres que séo e
dos que ndo sdo efetivos. Foram estudados muitos tracos para determinar se estes se
relacionavam a lideranca efetiva. A pergunta principal era “Poderiam estes tracos diferenciar
os bons dos maus lideres?”. A pesquisa ndo demonstrou que certos tragos podem distinguir
os lideres capazes dos incapazes. Mesmo assim, continuam a ser feitas pesquisas sérias

nestas areas.

Existem algumas limitagBes evidentes na abordagem dos tracos. Por exemplo,
sabemos que pessoas como Alexandre, o Grande, Napoledo, Joana D’Arc, Abrahan Lincoln,
Florence Nightingale, Jerbnimo, Mahatman Gandhi, Mao TséTung, Adolf Hitler, Winston
Churchil, Vince Lombardi e Martin Luther King eram algo diferentes dos outros. E, no entanto,
parece ndo haver tragos comuns de lideranca encontrados em todos eles. De fato, alguns,
como Hitler e Lincoln, tinham tracos bastantes diferente. Do mesmo modo, existem muitos
casos em que o lider logra éxito em uma situacdo, mais ndo em outra. Finalmente, conquanto
todos os tracos enrolados possam ser desejaveis nos lideres. Nenhum parece ser

absolutamente essencial.



Tracos Constatados como Relacionados a Lideranca Efetiva

1.Habilidades sociais e interpessoais
2.Habilidades técnicas

3.Habilidades administrativas

4 Efetividade com lideranca e realizacéo
5.Proximidade social, amizade
6.Habilidades intelectuais

7.Manutencéo de grupo de trabalho coeso
8.Manutencéo de coordenacédo e trabalho de equipe
9. Modificagéo e aplicacdo em tarefa
10.Impresséo geral (halo)

11.Apoio ao trabalho do grupo
12.Manutencao de padrdes de desempenho
13.Disposicao de assumir responsabilidade
14.Equilibrio e controle emocionais
15.Controle de grupo informal

16.Natureza estimulante

17.Conduta ética, integridade pessoal
18.Comunicacdao, verbalizacédo
19.Ascendéncia, dominio, poder de decisao
20.Energia fisica

21.Experiéncia e atividade

22.Maturidade e cultura

23.Coragem, ousadia

24.Indiferente, distante

25.Criativo, independente

26.Conformador

2 - A abordagem do comportamento (comportamental)

Tornou-se evidente que a abordagem dos tracos ndo era capaz de explicar o que
causava a lideranca efetiva; por isso, a atencdo transferiu-se para o estudo do comportamento
dos lideres. Nesta abordagem ha algumas implicag6es importantes. Primeiro, o enfoque sobre
0 que os lideres fazem, e ndo sobre o que sédo, leva a supor que ha uma maneira “melhor” de

liderar. Segundo, embora alguns tragcos sejam estaveis, muitos j4 estdo conosco quando



nascemos, mas o comportamento é aprendido. Note que muitos dos tragos que aparecem no
item anterior, nimeros 1, 2, 3, 5, 18, 22 e assim por diante, ndo séo inatos. Sao aprendidos.

A abordagem comportamental considera a orientacdo ou identificacdo do lider. Supde
se que o lider é: (1) orientado para o empregado. (2) orientado para tarefa ou producéq ou (3)
alguma combinacéo de ambas as coisas:

Orientacao do lider

Orientado para o
Orientado para tarefa: individuo:
) Estrutura da tarefa, ou Consideracao, ou Combinag&o
interesse por comportamento interesse pelas
em tarefa e producéo pessoas e
comportamento de
relacionamento

Fig. 05 — Orientag&o do lider
Assim, o ponto de vista comportamental € que o processo de lideranca deve enfocar
nao somente o trabalho a ser desempenhado, mas também as necessidades de satisfacdo dos
membros do grupo de trabalho.
A pesquisa e as teorias comportamentais mais populares sdo (1) os estudos do
sociélogo Kurt Lewin, (2) a Teoria X e a Teoria Y do autor Douglas McGregor, (3) os estudos de
Michigan do psicélogo social Rensis Likert e (4) a grade gerencial de Blake e Mouton. (A grade

gerencial € mais uma ferramenta de diagnéstico do que uma teoria, porém é discutida aqui.)

a) Pesquisa de Lewin

A pesquisa de Lewin sobre comportamento de pequeno grupo atualmente € classica.
Esta pesquisa, efetuada na década de 1930, influenciou muito o modo de pensar dos
pesquisadores que vieram depois, fazendo-os concentrar-se na nogdo de um estilo ideal de
lideranca.

Quatro equipes de meninos foram organizadas e estruturadas com lideranca
democratica, autocratica e laissez-faire. (consulte as definices no item 0202, se precisar rever
estes estilos.)



No ambiente autocratico, os meninos nao faziam planejamento de longo prazo e havia
consideravel agressdo. O trabalho prosseguia tdo interessante quanto no grupo democratico
quando o lider estava presente, mas a qualidade ndo era tdo boa. Além disso, o trabalho
parava todas as vezes que o lider adulto deixava o grupo de trabalho.

O trabalho continuava no ambiente democratico mesmo quando o lider ndo se
encontrava presente. A produtividade era mais baixa no clima de lideranca laissez-faire ,em
gue cada um fazia o que bem quisesse, e 0s meninos se tornavam frustrados. Dois dos
meninos no ambiente autocratico foram embora porque tinham se tornado bodes expiatérios.
Os resultados deste experimento demonstraram claramente que, pelo menos nesta situagdo, o

estilo de lideranga democratico participativo produzia as melhores conseqiiéncias.

b) Teoria X e teoria Y de McGregor

A estratégia de lideranca do uso efetivo do gerenciamento participativo proposta no
livro classico de McGregor, The Human Side of Enterprise, causou um tremendo impacto nos
gerentes. A primeira edicdo foi publicada ha cerca de duas décadas, mas os conceitos ainda
sdo ensinados atualmente nos programas de desenvolvimento de geréncia. O conceito mais
propagado é a tese de McGregor de que as estratégias de lideranca sdo influenciadas pelos
pressupostos do lider acerca da natureza humana. McGregor resumiu o resultado de sua
experiéncia como consultor em dois conjuntos contrastantes de suposicdes feitas pelos
gerentes industriais.

Os pressupostos da Teoria X. De acordo com o primeiro conjunto de suposicoes, a
Teoria X, 0s gerentes acreditam no seguinte:

1. O ser humano médio tem um desgosto inerente pelo trabalho e o evitara, se for
possivel.

2. Por causa desta caracteristica humana, a maioria das pessoas tem de ser for¢ada,
controlada, dirigida ou ameacada de punicao para que faca o esforco apropriado para atingir os
objetivos organizacionais.

3. O ser humano médio prefere ser dirigido, deseja evitar responsabilidade, tem
relativamente pouca ambicéo e, acima de tudo, deseja seguranca.

Os pressupostos da Teoria Y. Os gerentes que aceitam as suposi¢des da Teoria Y
acreditam no seguinte:
1. O dispéndio de esforco fisico e mental no trabalho é tdo natural quanto se divertir ou

descansar.



2. O controle externo e a ameaca de punicdo ndo sdo os Unicos meios de causar
esforco para a consecucao dos objetivos organizacionais. As pessoas exercem autodirecdo e
autocontrole para alcancar os objetivos com 0s quais se comprometeram.

3. O comprometimento para os objetivos € uma funcdo da recompensa associada a
sua consecucgao.

4. Sob condigbes apropriadas, o ser humano médio aprende ndo somente a aceitar
como também a procurar responsabilidade.

5. A capacidade para exercer um grau relativamente alto de imaginacéo,
engenhosidade e criatividade na solugdo de problemas organizacionais é amplamente, néo
estreitamente, distribuida na populacgéo.

6. As potencialidades intelectuais do ser humano médio sdo apenas parcialmente
utilizados sob as condic¢des da vida moderna.

¢) Estudos de Michigan de Likert

A pesquisa de lideranca foi levada a efeito durante numerosos anos no Instituto de
Pesquisa Social na Universidade de Michigan. Likert e seus associados estudaram lideranca
em varios ambientes diferentes de trabalho para ver se podiam ser descobertos principios ou
conceitos vélidos de lideranca.

Basicamente, constataram que 0s supervisores que praticavam supervisdo geral e
eram centrados nos empregados tinham moral mais elevado e maior produtividade do que os
gue praticavam supervisdo proxima e eram mais centrados em tarefa. Essencialmente, o estilo
de lideranca de supervisdo proxima costuma refletir as suposi¢cdes da Teoria X sobre as
pessoas, ao passo que a supervisao geral reflete os pressupostos da Teoria Y.

Supervisdo proxima. A Supervisdo de perto baseia-se muito nos pressupostos da
Teoria X; isto €, 0s que supervisionam de perto ndo confiam nas pessoas. Acreditarem em
instrucdes detalhadas e em "ficar de olho nas coisas”, muitas vezes fazendo o mesmo tipo de
trabalho daqueles que supervisionam.

Os subordinados orientados para realizagdo acham frustrante e desmoralizante
trabalhar sob supervisdo proxima, especialmente durante periodos prolongados. Em
conseqliéncia, os setores em que isso ocorre tendem a apresentar uma rotatividade maior de
pessoal.

A supervisdo proxima ndo € muito efetiva quando o trabalho exige qualquer tipo de
iniciativa ou criatividade por parte dos subordinados. Mas pode funcionar bem como recém
chegados no setor ou com aqueles de baixo QI, ou em curto prazo em um setor em que 0s

custos tém sido excessivos, ou precisa ser realizado um trabalho de emergéncia.



Supervisdo geral. Likert constatou que, quando perguntados sobre a caracteristica
mais importante de seus cargos, os lideres que praticavam supervisdo geral salientavam as
relagbes humanas e o desenvolvimento dos subordinados. Por conseguinte, estes supervisores
eram tidos como centrados em empregado. Isto ndo significa que ignoravam os requisitos de
producéo e tarefa de seus setores. Ao contrario, enfatizavam trabalhar com e através das
pessoas de um modo que os bons resultados ocorressem naturalmente.

Da pesquisa publicada, vemos quatro caracteristicas principais dos gerentes que
usam supervisdo geral. Eles (1) supervisionam por resultados, (2) enfatizam treinamento e
desenvolvimento dos subordinados pelo processo de delegacdo de autoridade e supervisédo
por resultados, (3) passam metade ou mais de seu tempo planejando e organizando o trabalho
do departamento e coordenando com os demais departamentos e supervisores e (4) sdo mais
acessiveis para conversar sobre os problemas departamentais ou pessoas dos subordinados.

d) Grade gerencial de Blake e Mouton

A grade gerencial desenvolvida por Robert Blake e Jane Mouton enfoca orientacdes
dos gerentes quanto a tarefa (producao) e subordinados (pessoas), bem como as combinacdes
de interesses entre os dois extremos.

A figura abaixo mostra uma grade com interesse por producdo no eixo horizontal e
interesse por pessoas no eixo vertical: ela exp8e cinco estilos basicos de lideranca. O primeiro
nimero se refere a orientagcdo do lider para producéo ou tarefa; o segundo, a orientacéo para
pessoas ou empregados. Dewe-se notar que, teoricamente, com o sistema de nove pontos

empregado pela grade, podem ser identificadas 81 combinagBes de interesses.
A

Interesse por pessoas g

Interesse nela nrodiucao >
1 9

Fig. 6 — Grade gerencial



O gerente 9,1 é descrito como um chefe severo, um autocrata, com algumas das
caracteristicas de supervisor préximo, cujo perfil foi delineado nos itens anteriores. A énfase
estd em que a tarefa seja cumprida - se necessario, com a aplicacdo de pressao.

O gerente 1,9 usa lideranca permissiva, porque a énfase estda em manter os
empregados felizes e satisfeitos (6 a abordagem de rela¢gdes humanas das décadas de 1930 a
19507?). Os gerentes deste tipo tendem a evitar pressao para que o trabalho seja realizado.

O gerente 1,1 tem sido descrito como um abdicador. Este € um extremo do estilo da
geréncia laissez-faire identificado por Lewin, conforme itens 202 e 203.

O gerente 5,5 coloca um pouco de énfase em producdo, mas também compreende
que as pessoas ndo podem ser ignoradas. Algumas vezes, ele usard uma abordagem de
negociagdo implicita (“Coce as minhas costas que eu cocgarei as suas”) para que o trabalho
seja realizado.

O gerente 9,9 aceita que o entendimento e o0 acordo mUtuos sobre as metas da
organizacdo sdo - e 0s meios de alcanc&los - o nlcleo da direcdo do trabalho. Ele tem alto
interesse tanto pelas pessoas como pela producdo e usa a abordagem participativa, de equipe,
para que o trabalho seja realizado.

Diferentemente dos pesquisadores de Michigan, que acharam o0s supervisores
centrados em empregados mais produtivos do que os centrados em producado, Blake e Mouton
realcam que um alto interesse tanto pelos empregados como por producéo € o tipo mais efetivo
de comportamento de lideranca. Os gerentes em muitas organizacdes em que o0s dois
pesquisadores trabalharam concluem que um lider 9,9 (geréncia de equipe), interessado tanto

por pessoas como por producdo, esta usando o estilo ideal, ou 0 melhor modo de gerenciar.

3 - A abordagem de contingéncia-situacéo

Assim como a abordagem dos tragos foi inadequada para explicar lideranca, o mesmo
ocorreu com a abordagem comportamental. Hoje a maioria dos pesquisadores conclui que néao
ha um Unico estilo de lideranca que seja certo para cada gerente sob todas as circunstancias.
Em lugar disso, a abordagem de contigéncia-situacdo prescreve que o estilo a ser usado é
contingente a fatores tais como a situacdo, as pessoas, a tarefa, a organizacdo e outras
variaveis ambientais.
As teorias mais populares da contingéncia a serem discutidas sdo (1) o continuo de
lideranca de Tannenbaum e Schimidt, (2) a teoria da contingéncia de Fiedler e (3) a teoria

do ciclo de vida de Hersey e Blanchard.

a) Continuo de lideranca de Tannenbaum e Schimidt



Em uma edicdo de 1958 da Harvard Business Review, apareceu um artigo intitulado
“Como Escolher um Padréo de Lideranca”, de Robert Tannenbaum e Warren Schimidt. O artigo
encontrou tanta popularidade entre os gerentes que foi reproduzido em 1973 como um
“classico”, juntamente com um comentario retrospectivo pelos autores. O artigo original tinha
sido muito bem recebido porque sancionava uma faixa de comportamentos ao invés de
oferecer uma escolha entre dois estilos de lideranca - democrético e autocrético. Isso ajudou o0s
gerentes na analise de seu proprio comportamento dentro de um contexto de outras

alternativas, sem rotular qualquer estilo como certo ou errado.

O que envolve. O conceito de Tannenbaum e Schimidt é apresentado como um
continuo de lideranca. Os autores defendem, principalmente, o ponto de vista de que existem
diversas trajetérias alternativas que um gerente pode seguir no trabalho com e através das
pessoas. Concluem que, ao tomar esta decis@o, os gerentes precisam considerar as forcas em
si mesma, nos subordinados e na situacao.

As forcas no gerente incluem (1) sistema de valores, (2) confianga nos subordinados,
(3) as proprias inclinag@es para lideranca e (4) sentimentos de seguranga ou inseguranca.

As forgcas nos subordinados incluem (1) sua necessidade de independéncia, (2) sua
necessidade de responsabilidade crescente, (3) seu interesse e no fato de realmente disporem
do conhecimento para atacar o problema e (4) suas expectativas no que tange a partilha em
tomada de deciséo.

As forcas na situacéo incluem (1) o tipo de organizacao, (2) a efetividade do grupo, (3)
a pressdo do tempo e (4) a natureza do problema em si. O ponto chave é que o gerente de
sucesso € aquele que tem uma alta média de acertos na avaliagdo do comportamento

apropriado a seguir em uma dada situagao.

b) teoria da contingéncia de Fiedler

Uma teoria complexa e interessante de lideranca € o modelo de continéncia de Fred
Fiedler. Basicamente, a teoria mantém que a efetividade de um grupo ou de uma organizacédo
depende da interagdo entre a personalidade do lider e a situacdo. A situacéo € definida em
termos de duas caracteristicas: (1) o grau em que o lider tem poder, controle e influéncia sobre

a situacéo e (2) o grau de incerteza com que o lider se depara perante a situacao.

c) Teoria do ciclo de vida de Hersey e Blanchard
Uma outra teoria de lideranga que tem atraido muita atencéo é o que Paul Hersey e

Kenneth Blanchard chamam de teoria do ciclo de vida. Fiedler, Hersey e Blanchard utilizam



uma abordagem situacional ,enfatizando o uso de um estilo adaptavel. Isso depende do
diagndstico que o lider faz da situacao.

conceitos basicos. O conceito basico da teoria do ciclo de vida é que as estratégias e
o comportamento de um lider devem ser situacionais, com base principalmente na maturidade
ou imaturidade dos seguidores. As definicdes a seguir devem ajudalo a entender a teoria.

Maturidade é a capacidade dos individuos ou grupos de estabelecem metas elevadas,
mas factiveis, e sua disposi¢do e capacidade par assumir a responsabiidade. Estas variaveis
de maturidade, resultantes de educacdo e/ou experiéncia, devem ser consideradas somente
em relacéo a tarefa especifica a ser realizada.

Comportamento de tarefa € a extensdo em que os lideres tém probabilidade de
organizar e definir s papéis de seus seguidores, a fim de explicar que atividades cada um tem
de desempenhar e quando, onde, e como as tarefas devem ser realizadas. conta com
configuracdes de organizacdo bem definidas, canais de comunicagdo e maneiras de realizar as
tarefas.

Comportamento de relacionamento trata dos relacionamentos pessoais do lider com
individuos ou membros de seu grupo. Envolve a quantidade de apoio dado pelo lider e a
extensdo em que este se empenha em comunicacao interpessoal e comportamento facilitador.

O estilo do lider deve mudar & medida que aumenta a maturidade dos seguidores.

A teoria na pratica. Hersey e Blanchard usaram o exemplo do relacionamento dos
pais com seus filhos a fim de ilustrar sua teoria. Provavelmente resultardo consequéncias
negativas se 0s pais tenderem a usar somente uma lideranca durante os anos de
desenvolvimento de seus filhos. Especificamente, havera rebelido e os filhos ou fugirdo em
muitos comportamentos rebeldes e anti-sociais se 0s pais se inclinarem a usar somente um
estilo muito diretivo de lideranca (alta tarefa e baixo relacionamento). O ponto em que os filhos
tém a probabilidade de se rebelar é o inicio da adolescéncia. Por outro lado, o resultado é
frequentemente filhos que justificam o rétulo de “garotos estragados”, om pouco apreco e

regras, regulamentos ou direitos dos outros.

0204 - FATORES QUE AFETAM O COMPORTAMENTO DE LIDERANCA

Conforme as teorias anteriores demonstraram, ha muitos fatores envolvidos em uma
situacdo de lideranca. Mary Parker Follett, que desenwlveu a lei da situagdo, disse que as trés
variaveis criticas que afetam o estilo do lider séo (1) o lider, (2) os seguidores e (3) a situacao.

Todas se acham inter-relacionadas e interagem, como est4d demonstrado na figura abaixo.



Follett também acreditava que os lideres deveriam ser orientados para 0s grupos e ndo para o

poder.

Qualidades e capacidades
do lider

Qualidade e
A situacgéo capacidades dos
subordinados

Fig. 07 — O relacionamento entre o lider, os subordinados e a situacao

A pesquisa mostrou que a lideranca é tdo complexa que hi muitas varidveis inter
relacionadas. As mais significativas podem ser classificadas como macrofatores, conforme se

vé na figura a seguir

Macrofatores

Expectativas e
comportamentos
do superior

Nivel organizacional e Comportamento de Antecedentes e
tamanho de grupo ¢ , lideranga < > personalidade do

lider

Expectativas e
comportamento dos
subordinados

Fig. 08 - Fatores que influenciam o comportamento de lideranga



ANTECEDENTES E PERSONALIDADE. Os antecedentes e a personalidade afetam a
preferéncia de uma pessoa por um estilo de lideranca. Certamente as personalidades das
pessoas sdo posicdes de lideranca. Por exemplo, vocé recebeu amor, encorajamento, elogio,
aprovagdo? Foi tratado com justica e teve disciplina coerente? Tudo isso pode afetar

significativamente a escolha de um estilo de lideranca no porvir.

COMPORTAMENTO E PERSONALIDADE DOS SUPERVISORES. Ha muito tempo
gue os consultores de geréncia estdo conscientes de que o comportamento de superviséo e as
expectativas dos gerentes dos niveis altos e intermediarios também influenciam os estilos de
lideranca dos gerentes e supervisores que lhes prestam contas. De fato, a principal estratégia
de um consultor é mudar o estilo improprio e sem resultados dos gerentes de niveis mais
elevados para uma abordagem mais adequada que cause alteracBes nos gerentes de nivel

mais baixo.

NIVEL DA ORGANIZACAO E TAMANHO DE GRUPO. O nivel da organizac&o tende a
influenciar o comportamento de lideranca. Parece haver mais oportunidade para gerenciamento
participativo nos niveis mais altos do que nos mais baixos. Este fendbmeno ocorre porque na
maioria das organizagbes 0s cargos de baixo nivel sdo simplesmente mais estruturados ou
mais detalhados. Temos observado que as empresas que usam a Administracdo por Objetivos
—APO, encontram dificuldade em leva-la para os niveis mais baixos na organizacdo, porque 0s

cargos sdo demasiadamente estruturados.



CAPITULO 1l

PRINCIPIOS GERAIS PARA UMA GESTAO DE DESASTRES

0301 - CONSIDERACOES

A Geréncia de Desastres ja se mostrou eficiente em indmeros acidentes graves
envolvendo grande nimero de pessoas. Contrariamente, a ndo observacdo dos principios
basicos desta nova area foi esponsavel por erros e incorre¢cdes que resultaram em lentidao
e ineficiéncia das operacfes de socorro, diminuicdo da eficacia do socorro prestado as
vitimas e "engarrafamento” no setor de admissdo dos hospitais por erro de evacuacdo das
vitimas do lugar do desastre. Isso implica em transferir a catastrofe do local do acidente para
a porta dos hospitais.

A originalidade do conceito da Geréncia de Desastres repousa em sua simplicidade e
em seu pragmatismo:

a) organizacdo do socorro através de uma cadeira (nica de comando com uma organizacéo
de salvamento e outra de socorro médico;

b) cada uma dessas duas cadeiras com missées definidas e distintas;

c)organizagdo de um Posto de Comando no local do desastre;

d) evacuacdo ordenada dos feridos levando-se em conta a prioridade do tratamento
definitivo e a capacidade da rede hospitalar existente. Isso implica em uma coordenacédo de
todos os agentes envolvidos no socorro, tais como: bombeiros, médicos, policiais, , 6rgaos
publicos como iluminacao, gas, limpeza, etc...

Depende também da existéncia prévia de uma logistica e de material adequado
assim como de uma rede de comunicacao dentro da area do desastre e com as unidades de
socorro envolvidas, inclusive com os hospitais da area. Finalmente, o pessoal operacional
deve ter formacao especifica para atuacdo em casos deste porte.

A catastrofe ou o grande desastre representa entdo uma agressdo coletiva cujas
consequéncias sdo mais importantes que a soma das conseqiéncias individuais. A resposta
a uma tal situacdo ndo mde ser outra sendo que vinda das instituicdes governamentais
responsaveis pela seguranca e socorro a populacdo. Esta resposta s6 pode ser efetiva se
baseada em planos de acdo previamente estabelecidos que otimizam as acdes dos meios
disponiveis. Tratar o maior numero de vitimas possivel e ndo a mais grave, 0 mais
rapidamente possivel, € o principio basico da Geréncia de Desastres e de Medicina de
Desastres e Catéstrofes.



Por razbes que ndo parecem totalmente claras, nem sempre é explicitamente
reconhecido ou aceito que o planejamento e a gestao dos desastres comunitarios sao dois
processos diferentes. Talvez isto se deva ao fato de que os mesmos funcionarios publicos
da comunidade em geral estejam envolvidos em ambas as atividades. Ainda assim, em
certas linhas, a diferenca seria 6bvia. Os pesquisadores, em geral, reconhecem que o
planejamento de uma pesquisa € diferente da gestdo de um projeto que se apoie naquela
pesquisa. Sob outro aspecto, s6 recentemente a Agéncia Federal de Gestao de Emergéncia
(Federal Emergency Management Agency - FEMA) nos Estados Unidos, comecou a
enfatizar o desempenho sobre os critérios do planejamento na avaliacdo das reparticGes de
gestdo de emergéncias regionais. Aparentemente, a diferenca ndo é dbvia para todos.

Deixando esse problema de lado, a boa gestao de desastres comunitarios pode ser
avaliada fundamentalmente em termos de determinados critérios derivados da pesquisa.
Muita da referéncia bibliografica relevante no que tange a esses tépicos € mais implicita do
que explicita, embora bastante extensa. Coletivamente, indica que a gestdo € boa se forem
atendidos os 10 critérios a seguir, 0os quais se relacionam seqiiencialmente um ao outro.
Deve-se observar, também, que embora parte do planejamento possa, de forma geral, ser
avaliado antecipadamente, um julgamento especifico sobre a gestdo s6 podera ser feito
apés o impacto do desastre. Contudo, saber o que constitui uma boa gestdo pode ser Util
até para os funcionarios operacionais no meio de uma crise gerada por desastre - e
naturalmente, finda a ocasido, esse conhecimento pode ser usado para fazer as mudancas

para enfrentar os futuros desastres.

0302 — OS DEZ PRINCIPIOS GERAIS DE GESTAO DE DESASTRES

Neste item, levanta-se o que se considera importante na gestao das ocorréncias de
desastre. O ponto de partida situa-se no fato de que o fundamental ndo € a gestdo, mas a
“boa” gestdo, afinal, & possivel se ter maus exemplos da mesma. Assim, para que de forma
inteligente se avalie o grau de prontiddo no que diz respeito a gestdo de desastres, impde-
se a seguinte pergunta: “o que € a boa gestao?”

Os 10 principios gerais de gestdo de desastres serdo apresentados, pois considera
se que a avaliagdo da gestdo de um desastre tem de usar critérios além daqueles aplicados

no planejamento da prontidao.

1. RECONHECER CORRETAMENTE A DIFERENCA ENTRE NECESSIDADES E
DEMANDAS GERADAS PELO AGENTE E PELA REACAO



Ha muito a bibliografia da pesquisa no DRC (Disaster Research Center - Centro de
Pesquisa de Desastres Universidade de Delaware - Estados lLhidos) parte da premissa de
gue existem sempre dois tipos diferentes de necessidades que devem ser levantados na
reacdo a um desastre (Dynes, Quarantelli & Kreps, 1981, primeira edigdo publicada em
1972). Ha necessidades que resultam diretamente do agente de desastre em questdo. A
seguir ha também as demandas que resultam da reacdo em si das organizacBes a crise.
Falando de outra forma, ha problemas criados pelo desastre em si e ha problemas gerados
pelo esforco organizado no atendimento ao desastre.

Os primeiros, as demandas “geradas pelo agente”, derivam do agente especifico do
desastre. Por exemplo: uma inundac¢éo pode criar uma necessidade de prontidao anterior ao
impacto relativa a sacos de areia de protecéo contra a elevacdo das aguas, ou a expressao
potencial a radiacdo pode criar uma demanda de exames médicos as possiveis vitimas. As
necessidades geradas pelo agente vao variar consideravelmente, em conseqiiéncia do
impacto do desastre e da natureza especifica do agente (embora, como sera discutido no
segundo critério, as demandas possam ser atendidas pela realizacdo de determinadas
funcdes genéricas).

No entanto, as demandas “geradas pela reagcdo” sdo comuns a todos os desastres,
porque produzidas pelo préprio esforco das organizacdes de resposta na gesfio de um
desastre comunitéario. O periodo de crise de uma situacdo calamitosa, inevitavelmente, leva
a um “ataque em massa’ pelas organizacbes a agirem nha ocasido. Isto implica a
necessidade de uma mobilizacdo eficaz de pessoal e recursos, delegacdo de tarefas
adequada e divisdo de trabalho, fluxo de informag8es adequado, um consideravel exercicio
de tomada de decisbes e, principalmente, esforcos bemsucedidos na coordenacéo de tudo
0 que esta se passando (todos estes aspectos serdo discutidos do terceiro ao sétimo
critério). Essas demandas existem em todos os desastres e sdo um tanto independentes de
gualquer agente especifico que os cause.

A boa gestdo do desastre reconhece diferencas entre as necessidades e as
demandas geradas pelo agente e pela reacdo. As primeiras, como sdo mais especificas do
agente do desastre em questdo, necessitam de uma abordagem mais tatica ou situacional, e
uma resposta a elas s6 pode ser planejada antes do impacto até certo ponto. As Ultimas, as
demandas geradas pela reacdo, podem ser abordadas de forma mais estratégica e
planejadas antecipadamente. Embora compreender o que estd envolvido ndo possa alterar
0 aparecimento dos dois tipos de demandas, possibilita um planejamento melhor, uma
resposta operacional melhor e melhor aprendizado com o desastre. Na realidade, deixar de
reconhecer que os dois processos sdo diferentes pode ser tomado como indicativo de uma

gestdo fraca ante desastres. Havendo maior enfoque sobre os efeitos de um agente de



desastre, deixa-se de lado o ponto de que problemas ainda mais importantes pode e
certamente surgirdo, na gestdo da reacdo. Por exemplo: havendo problemas de salde
mental, eles resultam muito mais das demandas de reacdo que do agente (Quarantelli,
1985%).

2. EMPREENDER FUNGCOES GENERICAS DE FORMA ADEQUADA

Embora desastres diferentes possam variar largamente em seus impactos efeitos,
com alguns deles diretamente vinculados ao agente envolvido, ainda assim é possivel
visualizar fungbes comuns que tenham de ser empreendidas na gestdo dessas ocasices.
Falando de outra forma, as necessidades ou demandas especificas podem diferenciar
bastante em ocasifes separadas, mas alguns padrdes ou fun¢gBes de resposta, comando,
ainda assim terdo de ser realizadas em todos os casos. Por exemplo: em um terremoto ou
furacéo especifico, pode haver milhares de pessoas sem teto a abrigar, enquanto em outros
acontecimentos poderd haver apenas um pequeno numero. Contudo, é extremamente raro
qgue um desastre comunitario importante ndo crie uma certa necessidade de abrigo paa os
desabrigados (Quarantelli, 1994).

Assim, embora as questdes especificas tanto em termos de necessidades como de
respostas variem de um desastre para outro, alguns pesquisadores discutem corretamente,
diga-se - que ha funcbes comuns ou genéricas em tados os desastres. A saber,
determinadas atividades terdo de ser empreendidas, em um sentido geral, embora suas
necessidades ou demandas variam de caso a caso. Perry, por exemplo, escreveu:

As funcdes genéricas sdo acbes ou atividades que podem ser Uteis
em diversos eventos desastrosos. A evacuacdo, por exemplo, sera
necessaria em inundacbes, furacbes, erupcdes vulcanicas,
acidentes em fabricas de energia nuclear ou acidentes com
materiais perigosos. As fung¢des genéricas sdo desenvolvidas e
planejadas na fase anterior ao impacto, “embora algumas decisdes
tenham de ser adaptadas as demandas da situacdo”. (Perry,
1991:218)

Ele parte para a discusséo de seis funcdes genéricas: alertas, evacuacéo, abrigo,

assisténcia médica emergencial, busca e resgate e prote;do da propriedade. Seria raro o

desastre em que quaisquer dessas atividades estivessem ausentes (embora os alertas



pudessem nao ocorrer nos desastres repentinos, como a maioria dos abalos sismicos e
grande parte das explosdes de material quimico toxico). Possivelmente h& outras acfes que
possam ser acrescentadas, como avaliacdo dos danos ou restauracdo dos servigcos publicos
essenciais (discussdo em Kreps, 1991:41-42), mas poucos pesquisadores discutiram que ha
determinadas fun¢Bes genéricas e, pelo menos, as seis mencionadas.

Dada a natureza genérica, uma avaliagdo sempre deveria ser relacdo ao
empreendimento das funcdes, especialmente quanto a sua adequagdo. Como exemplos de
importantes questdes que possam ser levantadas, apresentamos as seguintes: a
necessidade da funcéo foi reconhecida? A funcéo foi empreendida sem muitos problemas?
As pessoas as quais elas se dirigiam (isto é, as vitimas do desastre) ficaram satisfeitas com
a funcéo oferecida? Se a resposta for sempre um sim, é possivel que houve pelos nmenos

uma gestédo adequada das funcdes genéricas.

3. ENVOLVER DELEGACAO DE TAREFAS E DIVISAO DO TRABALHO APROPRIADAS

Uma das principais conseqiiéncias de qualquer desastre é a criagdo de varias
tarefas antigas e novas que as organizaces da comunidade precsam recorrer. Pessoas
sdo mortas e feridas; casas e outras construgcbes sdo avariadas ou destruidas;
sobreviventes tém de ser evacuados, em seguida abrigados e alimentados; o0s servicos
publicos necessitam ser restaurados; os incéndios precisam ser apagados e as rodovias,
reparadas. A lista é bem longa. Porém, imediatamente apds o impacto e logo no inicio do
periodo de crise, a natureza das tarefas requeridas e o0 escopo do envolvimento
organizacional normalmente sdo desconhecidos, pouco claros e/ou confusos. Malgrado esta
incerteza, h4 uma grande urgéncia de agir que traz vérias conseqgiiéncias para as atividades
organizacionais.

Algumas das tarefas costumam ser empreendidas por organizacdes especificas,
posto que fazem parte da responsabilidade daquele grupo ja antes do impacto (os
bombeiros combatem o incéndio, por exemplo). Mas até isso pode ser complicado, devido a
convergéncia de varias organiza¢gfes de fora da comunidade impactada. Para exemplificar,
em um desastre estudado pelo DRC, (Disaster Research Centg - Centro de Pesquisa de
Desastres Universidade de Delaware - Estados Unidos), um total de 68 corpos de
bombeiros diferentes apareceu em cena. Ha tarefas que, antes do impacto, ndo sao
responsabilidade de ninguém, como busca o resgate de larga escalada de acidentados em
massa, 0 estabelecimento de quem estara nas listas de pessoas perdidas, a instituicdo e o
uso de um sistema para impedir a entrada de qualquer um em determinadas areas afetadas,

descobrir e prestar assisténcias a muitos animais abandonados etc.



As quatro possibilidades demonstradas derivam da consideracdo do fato de que
algumas organizagbes comunitarias tém tarefas dentro do periodo de crise que sao
essencialmente as mesmas que empreendem durante os periodos de rotina ou antes do
impacto. Outros grupos, porém, tém basicamente tarefas novas. Além disso, algumas
organizagdes mantém um conjunto similar de relacionamento social interno do diaadia na
ocasido do desastre, enquanto outras desenvolvem um conjunto completamente novo. Uma
classificac@o cruzada dessas dimensdes de tarefas e relacionamentos fornece a tipologia

apresentada anteriormente (Quarantelli, 1967).

ORGANIZACOES TAREFAS
REGULARES NAO REGULARES
R
E Tipo 1 Tipo 3
L ANTIGOS Organizagdes Organizagbes
A Estabelecidas Estendidas
C
|
o]
N
A
M Tipo 2 Tipo 4
E NOVOS Organizacdes Grupos
N Expandidas Emergentes
T
o]
S

Fig. 09 - Tipos de Organizacdes

Tudo o que foi visto mostra a complexidade da divisdo do trabalho e da delegacéo
de tarefa que surgird em qualquer desastre de qualquer magnitude. Claramente, a boa
gestdo de desastre é aquela que envolve a gestdo adequada de tarefa e divisdo do trabalho.
Adequado, neste contexto, significa que todas as tarefas necesséarias sdo empreendidas de
forma relativamente rapida e com poucos problemas, e que ha alguma divisdo de trabalho
dentre as organizagOes a reagir ao problema. Em segundo lugar, dentre outras, implica o
reconhecimento de que havera grupos do Tipo 4 operando, tanto quanto grupos ja

estabelecidos, usando a estrutura social regular para empreender antigas tarefas (por



exemplo: o corpo policial direcionando o trdfego e mantendo a seguranca na comunidade).
Uma resposta que tente envolver, apenas, as organizacfes estabelecidas € uma clara

indicagédo de que houve uma gestdo de desastre de baixa qualidade.

4. PERMITIR O PROCESSAMENTO DE INFORMA(;OES ADEQUADO

Na maioria das vezes, os problemas do fluxo de informagées ndo vém da escassez
de equipamento, das instalagfes avariadas nem de outras formas de destruicdo que
resultem na inoperancia da tecnologia da comunicacdo. Eles decorrem mais de problemas

no processo de comunicagdo em si, do proprio fluxo de informacéo.

Ha, necessariamente, varias correntes de informacg@es fluindo durante o periodo de
crise de um desastre. O fluxo de informagdes é o seguinte:

. dentro de cada organizacao a atuar;
. entre as organizagdes;
. dos cidadaos as organizac6es; e

. das organizacgbes aos cidadaos.

Este fluxo de informacgdes pode se tornar problematico por ocasido de desastres.
E comum durante o desastres o canal de informacfes na organizacdo ser mais

complexo. Para exemplificar, é normal que:

. varias pessoas ocupem uma posicéo de trabalho previamente mantida por uma
s6 pessoa,

- funcionérios publicos assumam tarefas nédo rotineiras; e/au

. funcionérios publicos sejam transferidos para trabalhar em posi¢des de
emergéncias temporarias na organizacao.

Estes e outros fatores podem levar a criagdo de situacdes em que 0s canais
normais de fluxo de informacédo sejam insuficientes para assegurar a chegada de todas as
informacdes relevantes aos membros do grupo que deveriam ser informados das atividades
do grupo. H& aspectos problematicos similares no fluxo de informacdes entre as
organizagles, do cidaddo para a organizacdo e da organizagdo para o cidaddo (Drabek,
1985; Quarantelli, 1985b).

Dada essa condicdo, é possivel avaliar a adequagéo do fluxo de informacdes em
um desastre. Se organizacdes e/ou cidaddos ndo obtiverem as informacdes de que

necessitam, claramente a gestdo do desastre ndo foi o aqie deveria ter sido. Naturalmente



pode haver informa¢bes adequadas em qualquer dos quatro fluxos citados, de forma que

devem ser julgados independentemente um do outro.

5. PERMITIR O EXERCICIO ADEQUADO DE TOMADA DE DECISAO
A tomada de decisdo tem chances de ser afetada de forma negativa por
determinados acontecimentos tipicos de crise dos desastres. Os quatro problemas comuns

Sa0 0S seguintes:

. perda de pessoal

. conflito sobre a responsabilidade relativa as novas tarefas relacionadas ao
desastre;

. choques sobre dominios organizacionais entre grupos estabelecidos e
emergentes; e

- manifestacdo das diferencas jurisdicionais organizacionais.

O primeiro problema decorre da forte tendéncia dos funcionarios-chave de
continuarem a trabalhar demais em uma crise. Mas o pessoal que fica trabalhando horas a
fio vai eventualmente entrar em colapso por exaustdo ou ineficiéncia na tomada de decisao.
E, mais importante ainda, quando esses funcionarios sdo, eventualmente, substituidos por
outros, seus sucessores carecerao das informagfes necessérias para a tomada de decisdo
adequada, em parte porque os dados fundamentais néo terdo sido registrados formalmente.
Uma tomada de decisdo adequada requer conhecimentos relevantes. Os funcionarios com
as informacdes apropriadas nem sempre estardo fisicamente capazes de trabalhar além de
um determinado ponto. Se esses funcionarios ocuparem posi¢Ges fundamentais de tomada
de decisdo, a capacidade de resposta ao desastre da organizacdo podera ficar seriamente
prejudicada.

Determinar quem detém a autoridade organizacional para tomar decisdes sobre o
desempenho das novas tarefas relacionadas ao desastre pode ser outro problema grave.
Quando ha tarefas novas a serem empreendidas, é inevitavel que se levantem questdes
sobre as organizacfes que devem estabelecer as determinacdes para elas. Por exemplo: a
responsabilidade de decidir quem realiza a busca e o0 resgate de larga escala ou
sepultamento em massa dos mortos ndo é, normalmente, padrdo do cotidiano das
organizagfes estabelecidas, o que kva a ndo haver decisBes ou a uma tomada de decisdo
infeliz.

Os problemas de tomada de decisdo que envolvem o desempenho das tarefas
tradicionais levantam-se, por vezes, entre as organizacdes estabelecidas e grupos de fora



ou emergentes. Para exemplificar, a “4rea de seguran¢a’, em sua maior parte, é
considerada uma funcéo tradicional da policia regional. Porém,surgem conflitos quando uma
policia de outra regido ou pessoal militar se desloca para a area do desastre e também
trabalha na seguranca. Acdes desta ordem sdo tidas, pela policia local, como uma tentativa
de usurpar sua autoridade. Esta questdo, as vezes, se manifesta em discussdes sobre
qguem tem o direito de tomar decisfes na questdo da emissdo de passes de entrada em uma
area restrita. A situacdo torna-se ainda mais complexa quando a organizagdo rival € um
grupo de fora da comunidade ou emergente. Reparticdes de socorro ou assisténcia, por
exemplo, podem prestar servicos durante um desastre comunitario. Embora possam estar
exercendo sua funcéo legal ao fornecer os referidos servigos, elas em geral sdo vistas como
intrusas no territério das agéncias locais. Se o grupo de socorro externo estiver
empreendendo as mesmas tarefas no desastre, ha probabilidades de se levantarem
guestdes sobre sua legitimidade, autoridade e tomada de deciséo.

Da mesma forma, os desastres comunitarios costumam cortar fronteiras
jurisdicionais das organizacdes locais, o que cria um grande potencial de conflitos. Durante
periodos em que ndo ha crises, a autoridade e a responsahlidade vagas, ndo claras ou
coincidentes podem, em geral, ser ignoradas. Durante os desastres, ja ndo é o caso. Como
as situacbes calamitosas por vezes necessitam de decisGes firmes, as questfes
jurisdicionais nédo resolvidas vém a tona no periodo de emergéncia.

Um aspecto da boa gestdo de desastre é a tomada de decisdo adequada; outro é

gue os problemas indicados acima sdo evitados. Questdes como essas sdo importantes na

avaliacdo de uma reacéo, muito mais do que se as decisdes sao tomadas pelos individuos

nas posi¢oes de autoridades designadas formalmente.

6. ENFATIZAR O DESENVOLVIMENTO DA COORDENAGAO COMO UM TODO

Controle ndo é coordenacdo. As organizacBes dedicadas as emergéncias que

operam com um modelo de “comando de controle” sobre como deveria ser tatada a reacéo
num desastre sdo particularmente vulneraveis na equiparacdo das duas. Ao formular a partir
de um modelo militar inadequado, faz-se um pressuposto incorreto de que a integracdo da
reacdo comunitaria como um todo pode ser mais bem alcancada mpondo-se uma estrutura
autoritdria e centralizada na situacdo de crise. A difusdo do Sistema de Comando de
Ocorréncia (Incident Command System - ICS) como modelo a ser usado na gestdo de
desastres € uma manifestacdo conteporanea do pensamento segundo o qual tais ocasifes
devem ser “controladas”. Ainda assim, indicam as pesquisas que o ICS ndo é um bom meio
de tentar administrar a situacdo, malgrado sua recente e maniaca adocdo por certas

organizacdes americanas voltadas as emergéncias (Wenger, Quarantelli & Dynes, 1990).



O desenvolvimento da coordenac@o organizacional é seriissimo, sendo ha boa
gestdo. Poucas organizacdes deixam de concordar, em principio, que a coordenacao é
necessdaria durante desastres. Porém, o termo “coordenacdo” nem é autoexplicativo nem
uma gestao de consenso.

A coordenacdo também é dificil entre organizacbes gue trabalham em tarefas

comuns, porém novas. Mesmo as reparticdes locais, acostumadas a trabalhar juntas, como
a policia e o corpo de bombeiros, podem encontrar dificuldades quando, de repente, tentam
integrar suas atividades na realizacdo de tarefas novas relacionadas a desastres, como
feridos em massa. Embora policiais e bombeiros possam estar acostumados a recolher
alguns corpos em acidentes de transito ou incéndio, um nimero maior, em um desastre de
grande porte, colocard problemas de coordenacdo. Em parte € a novidade de muitas tarefas
relacionadas ao desastre que gera relacionamentos tensos entre organiza¢des que, antes,
trabalhavam juntas em harmonia. Da mesma forma, nas @erac¢des diarias, pode haver um
desenvolvimento gradual, quase sempre na base do erro e do acerto, de um relacionamento
de trabalho cooperativo entre dois grupos envolvidos na realizagcdo de um objetivo comum.
Mas esses desenvolvimentos calmos de relacionamentos cooperativos sdo uma
impossibilidade, dadas as demandas imediatas durante a fase de crise de um desastre
comunitario.

Muitas outras questdes na regido de desastre discutidas anteriormente dependem,
em grande parte, de como lidam os funcionarios-chave com o problema geral de integracédo
das reacdes organizacionais e comunitarias a um desastre. Um bom comecgo esta na
énfase a cooperacdo, em oposicdo ao controle ou em insistir que “alguém tem de estar no
comando”. As trés areas especificas de problema que mencionamos s6 podem ser
parcialmente tratadas mediante um planejamento anterior ao impacto. Grande parte vai
depender ndo apenas do exercicio de tato e sensibilidade dos funcionarios-chave
envolvidos, mas da disposicdo de ndo enfatizar as reivindicacdes organizacionais de
lideranca nem as demandas territoriais, acentuando as acdes necessarias para o bem maior
da comunidade. Apelo a simbolos maiores e a interesses humanitarios sao capazes de levar
pessoas e grupos a cooperarem, em especial na ocorréncia c¢ um desastre comunitario de
altas proporcdes. A boa gestdo de desastre pode ser julgada a partir dos tipos de esforcos

empreendidos na coordenacao e na relativa auséncia dos problemas mencionados.

7. MISTURAR OS ASPECTOS EMERGENTES ESTABELECIDOS
Qualquer desastre, mesmo de magnitude moderada, sera marcado pela presenca
de fendmenos emergentes, por vezes de grupos, por vezes de comportamentos, ou ambos.

Havera grupos emergentes que vao se empenhar na busca e no resgate, avaliar as avarias,



tratar dos mortos, distribuir suprimentos e apresentar as queixas dos sobreviventes quanto a
moradia e reconstrucdo (Drabek, 1986:132-149). Contudo, as referidas improvisacdes
aborrecem muitos na area de gestdo de desastre, posto que, basicamente, tratase de
organizagGes burocraticas.

Os fendmenos emergentes, isto €, novos acordos e atividades sociais sdo uma
caracteristica universal das reacdes a desastres, embora a manifestacdo possa se situar em
uma faixa de comportamento dos pequenos aos grandes empreendimentos em gupo.
Assim, os gerenciadores do desastre devem considerar o surgimento dos fenbmenos como
certo e incorporar a probabilidade desta ocorréncia em seu pensamento e acdo. apenas
partir do principio de que isso vai ocorrer ja € Util, pois a pesquisa mostrou chramente que
um dos aspectos mais perturbadores para as pessoas que atendem uma emergéncia em
desastres é o aparecimento de fendmenos, que ndo haviam previsto em seu planejamento.
E impossivel antever tudo, mas ndo ha nenhuma boa razdo para se deixar de prever o
provavel, tal como o aparecimento da emergéncia.

Naturalmente é deveras importante ndo partir do principio de que os fenémenos
emergentes sejam necessariamente disfuncionais, ruins ou de qualquer forma inadequados
para a ocasido de crise. H4 uma forte tendéncia entre os gerenciadores de desastre no
sentido de pensar que, como ndo planejaram ou ndo estdo controlando alguns fendémenos,
isso pode ndo ser bom. Raramente é assim. No geral, 0 novo comportamento ou grupo pode
representar a forma mais eficiente de lidar com um problema, o que ndo equivale a dizer
que a emergéncia sempre represente a melhor solucdo; mas ela representa, sim, um
esfor¢o para solucionar problemas e, na pior das hipéteses, costuma ser um tanto eficaz.

Nosso ponto geral € que haverd emergéncia nos desastres. Assim, 0
comportamento precisa se mesclar, da melhor maneira possivel, com outras atividades
relevantes. Se isto for feito, a gestdo do desastre na situagdo provavelmente sera boa pelas

razdes indicadas.

8. PROVER UM SISTEMA DE COMUNICACAO DE MASSA COM INFORMACOES
ADEQUADAS

Uma das caracteristicas notérias das sociedades modernas é que elas dispdem de
sistemas de comunicagdo de massa complexos, com diversos meios de divulgacéo.

Porém, para nossos objetivos, a importancia dos sistemas de comunicacdo de
massa modernos é que afeta qualquer desastre comunitario, inclusive seus efeitos - e 0 que
sera necessario na ocasido é cada vez mais dependente daquilo que fornece este sistema.
Assim, uma boa gestdo do desastre encoraja 0 desenvolimento de padrbes de

relacionamentos que sejam aceitaveis e benéficos as organizacdes presentes aos grupos da



midia e aos cidaddos em geral. Um indicador desse relacionamento € o padrao cooperativo
da internacé@o entre os funcionarios de organizacdes e da comunidade e os representantes
da midia.

Uma indicacdo adicional é que os cidaddos acreditam que estdo recebendo do
sistema de comunicagdo de massa local um quadro relativamente correto daquilo que esta
acontecendo. Ademais, onde esses relacionamentos sdo bons, a imprensa fica satisfeita
com a qualidade de informacdes que séo transmitidas pelos responséveis que, por sua vez,
desejam difundir determinadas informacdes relevantes sobre o desastre.

Se ndo houver satisfacdo de todos os trés setores - funcionarios, imprensa e
cidadaos - a gestdo do desastre ndo é tdo boa quanto deveria ser. E, ainda mais importante
do que a satisfacdo, é que todos os trés segmentos da comunidade estejam obtendo as
informagbes de que necessitam, de forma que todos possam agir adequadamente. Parte
disto resulta do fato de que, em muitas sociedades ocidentais, as normas no mundo do
jornalismo praticamente ditam um relacionamento adverso entre imprensa e funcionarios do

governo.

9. TER UM CENTRO DE OPERAQC)ES DE EMERGENCIA (EOC - EMERGENCY
OPERATIONS CENTER) QUE FUNCIONE BEM

O fundamental de uma boa resposta a uma crise, como um todo, € um Centro de
Operacdes de Emergéncia (Emergency Operations Center - EOC) que funcione bem. Como
observa Perry “o EOC atua como a coordenagdo maxima (..) aponta para todos os
trabalhos da reacdo”. Tao importante quanto, segundo observa, “O EOC é uma fungéo, um
local e uma estrutura” (Perry, 1991:204).

A reacdo organizada no momento da crise em um desastre é claramente auxiliada
se as organizacgles, locais ou outras, que atuarem, estiverem conscientes e representadas
em um local comum, tal como um EOC com pessoal e equipamentos adequados. O fluxo de
informagbes necessario sera bastante facilitado para a atividade de coordenacdo. Em um
nivel, o local - em especial as instalacdes fisicas em si mesmas - é de importancia relativa.
No minimo, modos de comunicacdo adequados, microcomputadores, espaco de trabalho
adequado e determinados recursos, como mapas e estoque, sédo necessidades. Porém, as
instalacdes fisicas em si ndo podem substituir nem compensar fatores sociais inadequados.
Por exemplo: um EOC equipado com alta tecnologia é indtil se as organizacbes nao
enviarem pessoal de ligagcéo para ele.

Um EOC é um sistema social; se as fungfes relevantes e genéricas estiverem
sendo realizadas, o local e as instalacdes fisicas séo relativamente pouco importantes. O



qgue realmente importa € que o pessoal de ligagdo organizacional tenha conhecimentos e
certas responsabilidades de tomada de decisdo em suas proprias organizacoes.

Havendo uma representacdo apropriada, o EOC podera reunir e distribuir toda
informacao relevante necessdria para a realizacdo de qualquer tarefa. Ndo apenas cada
organizacdo deveria ter um certo conhecimento do que as outras estdo fazendo, mas ha
também a necessidade de haver uma coordenagdo geral das atividades de reacéo.
Malgrado os relacionamentos problematicos entre o0s grupos locais, podera haver
dificuldades nos relacionamentos entre as organizacdes e reparticdes locais e de fora. No
todo, um EOC funcionando das maneiras indicadas acima &, em geral, outra indicacdo da
boa gestdo pro-desastre. Ndo vale dizer que tudo vai se passar em harmonia. O clima
social de um EOC é bastante estressante: hd pressdo no sentido de agir, informacgbes
limitadas eincertas, mudancas de prioridades e sobreposicdo de linhas de autoridade e
responsabilidade (Perry, 1991:210).

Se todos os critérios discutidos anteriormente forem alcancados, é muito provavel
qgue haja uma boa gestdo de um desastre. Mas, no maximo, pelas razdes indicadas, havera
apenas uma correlagdo parcial, qualquer que fosse o plano de prontidao. Contudo, se todos
os 10 critérios discutidos aqui forem bem conduzidos, havera provavelmente bom
planejamento e boa gestédo do desastre.

Qualquer avaliacdo da pontiddo ante desastres, o planejamento e a gestdo devem
funcionar em um mundo real, ndo ideal. Os conceitos idealistas fornecem as metas. Se o
desejo é aperfeicoar o planejamento e a gestdo de desastres, é preciso ser realistas, tanto
em termos de reconhecimento do que realmente existe como daquilo que, realisticamente,
pode ser alcancado. Assim, tentase estabelecer parte desta realidade, tal como tem sido

descrita e analisada pelos pesquisadores da ciéncia social na area de desastres.

10. TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA SOCIAL: DE SOCIEDADES DESENVOLVIDAS
PAR SOCIEDADES EM DESENVOLVIMENTO

No geral, a pesquisa da qual derivam os 10 principios gerais de gestdo de desastre
apresentados foi realizada em sociedades altamente urbanizadas e industrializadas.
Poderiam os critérios se aplicar igualmente a gestdo de prontiddo dos paises em
desenvolvimento? Até que ponto séo aplicaveis os critérios estabelecidos acima a todos os
sistemas sociais?

Os paises desenvolvidos, em relagdo aqueles em desenvolvimento, do ponto de

vista organizacional, podem ser visto como diferentes em termos das seguintes linhas:



as sociedades em desenvolvimento ndo dispdem de estruturas organizacionais
tdo complexas como os sistemas desenvolvidos; simplesmente ha menos infraestrutura em
muitos desses paises;

- muitos dos funciondrios publicos de escaldo fazem seu estudo e treinamento nas
sociedades desenvolvidas; assim, socializaramse aos ideais profissionais dessas
sociedades, apegando-se menos a seus contextos e normas locais;

essas estruturas organizacionais complexas, tal como existem, tendem a
funcionar do alto para baixo; embora a maioria das organizagdes seja mais reativa do que
“proativa”, este aspecto € especialmente valido nos paises em desenvolvimento, com forte
tendéncia no sentido de que as iniciativas venham somente do escaldo mais alto;

em muitas organizacdes, nos paises em desenvolvimento, ha uma forte énfase
das estruturas ou formas sobre as funcdes ou tarefas; assim, os meios com frequiéncia
tornam-se fins, o que é visto na proliferacao de papelada e planos;

. existe relativamente pouca prontiddo par desastre e organizagbes de gestdo para
este fim distintas e separadas; ao lado da falta de grupos com responsabilidades relevantes,
h& também a falta de constituicdo legal, que dereceria certa pressdo e apoio politico;

. e, quanto mais afastadas da sede nacional das sociedades em desenvolvimento,
tanto mais rara a existéncia de repartices especificas para desastre; ainda que, de varios
sentidos, o bom planejamento e a boa gestdo de desastre precisem ter raizes no ambito da

comunidade local.

Se esta € a estrutura organizacional nos paises em desenvolvimento, quais seriam
algumas de suas implica¢g6es no que tange a prontiddo para desastre?

O que se pode concluir? Sabe-se que as dimensfes discutidas sdo importantes no
contexto das sociedades mais modernas, do Japao a ltalia, mas realmente ndo se sabe
quais, especificamente, sdo importantes da mesma maneira em outros lugares. Esta visdo
ndo parece muito (til. Contudo, € um passo a frente sobre aquele que parte do principio de
qgue o que se aplica as sociedades desenvolvidas é totalmente vélido para os paises em
desenvolvimento, ou que afirma, como as vezes faz, que as licbes das sociedades do tipo
ocidental ndo teriam maiores aplicacfes nos sistemas nao-ocidentais. Entende-se que nao é
uma questédo de ou/ou, mas do que pode ou ndo ser extrapolado de um tipo de sociedade

para outro.



CAPITULO IV

GERENCIAMENTO DE OPERAGOES DE COMANDO NO CBMERJ

0401 — O CHEFE DA GUARNIQAO

Na vida militar o primeiro homem com autonomia de comando é o militar com
graduacéo de cabo, ainda que chefia uma fracé@o de tropa.

Especialmente nos Corpos de Bombeiros, ndo raro sdo os cabos que comandam
socorros no primeiro atendimento nos mais remotos destacamentos. Por isso,
imprescindivel se faz, que estes possuam 0s conhecimentos minimos basicos de comando

de socorro.

Fig. 10 - A abordagem de um evento deve ser o mais realista possivel

0402 — AS ATRIBUICOES DO CHEFE DA GUARNICAO

Tem-se como basicas as seguintes atribuicdes de um chefe da guarnicédo:

1) Dinamizar, incentivar e zelar pela seguranca da guarnigao...

2) Responsabilizar-se pela execucédo das tarefas cometidas pela guarnigéo...

3) Manter a unidade da guarnicéo: - O grupo € uma equipe de trabalho liderada pelo
seu chefe

4) Incentivar a “agressividade” da guarnicdo, sem histerismo, mas com firmeza no
combate e execucédo das tarefas...

5) Certificar-se que a guarnicédo esta equipada de acordo com a tarefa que lhe esta
distribuida, com:

Equipamentos de protecdo individual...



Ferramentas adequadas a execucao das tarefas..

0403 — PAPEL DE CHEFE DA PRIMEIRA VIATURA ISOLADA QUE CHEGA AO LOCAL
E o primeiro elemento a desempenhar a tarefa de comandante das operacdes..
O seu papel é extremamente importante haja vista que todo o trabalho seguinte se
baseia na avaliagéo e desenvolvimento da agéo deste comandante ...
Imediatamente deve...
1) Realizar o reconhecimento sumario e desenvolvimento das primeiras tarefas..
2) Ser o responsavel pelas decisdes estratégicas iniciais ...
3) Ser o responsavel pelas primeiras comunicacdes:
N&o esquecer dos seguintes elementos de reconhecimento...
1) Extenséo do Incidente
2) Andlise da situacéo:
Combustivel envolvido
Possibilidades de propagacéo
Eventualidade de vidas em perigo
Riscos especiais
Capacidade dos meios envolvidos face a situacao

3) A solicitacdo de reforgos

Fig. 11 - Em um evento significativo devem ser analisadas todas as variaveis

RECOMENDACOES:

E importante lembrar que em qualquer momento ha s6 uma pessoa a comandar
O comando da operacao deve ser passado sucessivamente dos elementos menos
graduados para os mais graduados...



0404 — ANALISE INICIAL DO LOCAL PELO CHEFE DA GUARNIGCAO

Para a formulagéo do plano inicial, o0 Chefe de Guarni¢do (quaquer patente ou
graduacao) devera responder as seguintes perguntas:

1) Quais sdo 0os meus problemas?
2) Onde estdo os meus problemas?
3) Qual deles necessita de ser considerado em primeiro lugar?

4) Ha alguma situacdo de particular urgéncia?

Respondidas estas questdes os Chefes de Guarnicéo terdo os seguintes elementos

béasicos de reconhecimento e acéo:

1) ACOES A SEREM EMPREENDIDAS
Busca e Salvamentos
Ventilagdo
Estabelecimento dos meios de agéo
Montagem acessos
Protecdo das Exposi¢cdes
Abertura acessos
Abastecimentos

Ataque e protegéo
2) CIRCUNSCRICAO

Dominio

Extingcéo

3) RESCALDO

5) VIGILANCIA (PREVENCAO)



Fig. 12 - Um combate a incéndio deve ser complementado com uma busca de possiveis

vitimas

0405 — AS PRINCIPAIS ETAPAS NA OPERACOES DE COMANDO

O ato de comandar estabelece algumas premissas basicas quanto a sua aplicacdo, de
uma forma mais geral podemos télo associado aos fundamentos do processo decisério que
em resumo sao:

- Analise da Misséo

- Estudo da Situacéao

- Emissao de Ordens

Entretanto em situag@es reais, principalmente no gerenciamento de emergéncias, o
qual é um processo dindmico, com varias informag6es das mais variadas formas chegando ao
mesmo tempo, e pressionados pelo fator tempo, nem sempre havera condicbes para este
processo. Portanto quatro etapas, dentro de um processo mneménico, que estabelece uma

linha de conduta que pode ser aplicada:

1. PARE - concentre seu pensamento na situagcdo ou emergéncia que tenha que
solucionar;

2. PENSE - verifique os fatores positivos e negativos das condi¢des impostas (riscos,
publico etc.)

3. DECIDA - tome uma decisdo, coerente com a missao de socorro, a qual
provavelmente ndo serd ideal, mas tera que ser consciente;



4. FACA - execute a sua decisao, realizando ajustes nesta execucdo por meio de
decisdes de conduta, mas sem esquecer seu objetivo.

Em termos praticos, pode-se fazer o experimento de em qualquer situacdo de
emergéncia, realizar um rapido planejamento visando a sua solucdo. Pode ser observado que 1
(um) minuto é o bastante e que 30 (trinta) segundos poderdo ser o suficiente, desde que nesta
fracdo de tempo pense apenas na resolugcdo do que precisa ser feito.

Uma vez nao cumpridas quaisquer das etapas anteriormente mencionadas podera
estar o Comandante de Operagdes sujeito as falhas conhecidas como Bloqueios a Deciséo.

Cada caso coloca o Comandante de Operagbes diante de uma situacdo por vezes
indefinida. Compreendemo-la como uma situagdo, conjunto de fatos, circunstancias e
condicdes no local do incéndio e ao seu redor que podem, por um lado, influir nos

acontecimentos e, por outro lado, nos servi¢os de extingédo e salvamento.

Devemos de imediato avaliar os seguintes parametros:

1 Situacdes Gerais

a Local
a Hora

o Tempo

2 O Evento

Objeto do evento

A vizinhanca do evento

Pessoas e animais na area do evento
tipo do material envolvido

Condig¢bes de construcéo no evento

Tempo de duracéo do evento

0O 0O 0O 0D O O

Causas do evento

3 Equipamentos Préprios e Viaturas

0 Pessoal: - quantidade e capacidade
Q Aparelhamento: - viaturas e equipamentos

o Agua (meio de extin¢do): - fonte de obtencéo, e quantidade disponivel.

4 Qutras AcBes no local do socorro

As acbes a serem empreendidas pelo Comandante de Operagbes sdo basicamente,

na seguinte ordem:



1) compartimentar a area de ocorréncia do evento.
2) Isolar a area e as vitimas do impacto dos riscos associados (eletricidade, produtos
guimicos, desabamentos etc.).
3) Proceder as acdes de controle emergencial:
3.1) proceder a localizac¢éo (busca) da(s) vitimas;
3.2) assegurar ou estabilizar as condicdes de Suporte Basico de Vida
(S.B.V.) da(s) vitima(s) — Respiracao, Circulacdo, Vias Aéreas;
3.3) realizar a retirada das vitimas por acGes de:
- resgate — retirada de local improprio para sobrevivéncia;
- resencarceramento — liberacéo do corpo ou de parte do corpo (da(s)
vitima(s);
- desalojamento — retirada de local de alojamento com iminente risco;
- controle Psicologico — acao de estabilizacédo e suporte emocional a(s)
vitima(s) com trauma psicolégico;
- triagem Médica — estabelecendo as prioridades de remocéo do local
do evento em funcdo da gravidade;
- remogdo — transporte da(s) vitima(s) para o Centro de Atendimento
de Emergéncia Médica adequado.
4) Minimizar as vulnerabilidades associadas aos riscos presentes no local sobre a(s)
vitima(s), equipe(s) de socaro, propriedade(s) e meio ambiente.
5) Evitar propagacéo do evento ou de seus riscos e/ou vulnerabilidades.
6) Reavaliar os procedimentos, definindo novas agdes complementares ou corretivas
guando necessario.
7) Fazer uma supervisdo geral do local do evento .
8) Realizar o encerramento das operacgdes, uma vez extintos todos o0s riscos e
mitigadas as vulnerabilidades sobre vitima(s), equipe(s) de socorro, propriedade(s)

€ meio ambiente.

I

A F 3
RECONHE ATAQUE BUSCA PROTEGER MOVER TRATAR AS TRANSPORTA
CIMENTO INICIAL 'DAS E VITIMAS VITIMAS R ASVITIMAS
VITIMAS REMOVER PARA PARA O
VITIMAS TRIAGEM HOSPITAL

Fig. 13 - Ac¢Oes sisteméticas a serem empreendidas durante um combate a incéndio



0406 - A CAPACITACAO DO COMANDANTE DE OPERACOES

Apesar de todo bombeiro ndo poder ser um comandante em potencial, 0 mesmo deve
estar preparado para assumir esta responsabilidade, quando esta ocorrer. As principais
fungdes de um comandante, no local do socorro ou em qualquer operagdo de comando, sdo as
tomar decisdes e fazer a distribuicdo de recursos e fungbes. Isto requer uma base de
conhecimentos alicercados (essencialmente o trabalho de sala de aula) e leitura externa
(pesquisa), bem como os treinamentos de ordem pratica e os simulados. Este conhecimento
sera temperado com experiéncias passadas e a aplicacdo do senso comum durante a tomada
de decisdo. Um bombeiro que ja tenha trabalhado em varios socorros ao longo dos anos de
sua carreira, sob um comandante competente tera acumulado uma base de experiéncia para
recorrer quando colocado em uma funcdo de comando. Esta experiéncia de acdes passadas
deve habilitar ao uso de sdlido julgamento em operagfes que conduz a emitir ordens sensiveis
para concluir com sucesso a operacao.

No comando de uma operacdo ha um diferente conjunto de responsabilidades e as
circunstancias podem requerer uma agdo rapida, impulsiva e ndo raro empirica, deve ser
lembrado que a finalidade principal € a de conduzir e comandar, e ndo agir.

O Comandante de Operacdes em eventos em que estejam envolvidas mais de duas
guarnicbes de UBM'’s distintas deve escolher uma posicdo de comando efetiva e estabelecer
um Posto de Comando para que as guarni¢cdes envolvidas com a gestdo do evento, eoutros
Comandantes de Socorro tenham um local de referéncias para planejamento, decisdo,
coordenacao e controle das acdes de Comando.

0407 - O COMPORTAMENTO DO COMANDANTE DE OPERAGCOES COMO LIDER

Existe, ao longo do tempo, uma consideravel discussdo sobre Lideranca, tendo-se
uma corrente que a defende como congénita, ou seja que vem com a pessoa desde 0 seu
nascimento, ou melhor ainda heranca genética, a outra corrente que defende a lideranca
como adquirida ao longo da vida, como fruto da experiéncia e do aprendizado. Seguindo
esta segunda linha, no escopo deste manual, prescreve-se abaixo alguns fundamentos para

0 seu desenvolvimento:

a) O comportamento de um lider.
A pessoa no comando de um socorro é um lider, os lideres eficientes ddo apoio

positivo dos seus subordinados quando as coisas vao mal. Quando o lider apoia o grupo, o



grupo apoia o lider. A cena do socorro ndo é lugar par ensinar ou disciplinar. A disciplina
fora de cena é aplicada de modo a manter ainda intacto o orgulho daquele que errou.

Atribuicdes de tarefas no local do socorro devem ser feitas de acordo com a
necessidade, ndo como punicao.

Os lideres efetivos sabem que eles podem cometer enganos, mas eles estdo aptos
a compreender quando cometeram um e mudardo as taticas ou estratégia pam se
adaptarem a situagdo. Além disso, os erros de um lider s&o erros inéditos e ndo repeticdes
de erros anteriores.

O lider efetivo deve manter-se calmo diante de qualquer situacdo adversa no local
do socorro. Esta calma é quase imparcial, mas ha ainda uma sensibilidade as necessidades
e situacdes de subordinados e vitimas.

O lider efetivo é auto-confiante e esta vem do conhecimento de si préprio, dos
outros e da atitude certa a tomar. Quando alguém tem esta base de conhecimento, pode
tomar a decisdo na hora devida. Lembre-se que uma pessoa em comando é antes de tudo

um tomador de decisoes.

b) Tomada de Decisbes

Existem vérios dispositivos de memorizacdo de tomada de decisdo para fazer a
pessoa em comando lembrar de como usar o processo linear de raciocino em uma cena de
emergéncia.

. Identificar o problema

- Formar um objetivo baseado em informacdes e recursos conhecidos

. Selecionar uma ou mais alternativas a partir de opcdes disponiveis

. Tomar a atitude adequada

. Analisar

¢) ldentificacdo do Problema

A identificacdo do problema é o resultado do julgamento. A avaliagdo ou formacéo
do conceito comeca com a presteza e a aproximacao: localizacdo do acidente (autoestrada,
fabrica, casa), natureza do acidente relatado (acidente de veiculo, acidente industrial, queda
de escada), e natureza dos ferimentos relatados (hemorragia, membro preso em maquina,
fratura).

A avaliagdo continua na chegada ao local do socorro. Os fatos devem ser
determinados; é importante a distingdo entre fatos e conjecturas. Esta é também ahora de

avaliar a equipe sob seu comando - o primeiro teste de treinamento, preparacao e lideranca



(comando). Equipes de atendimento a emergéncias, incluindo o Comandante de Operacdes,
sdo orientadas por apoio e devem lembrar ou serem lembradas para apraximar-se de uma
situacdo cautelosamente até que o Comandante de Operacdes tenha toda informacéo
necessdria para tomar uma decisdo. A acdo imediata pode mais freqlientemente complicar
do que aliviar um problema. Deve ser lembrado quanto a identificacdo do problema principal,

, € das circunstancias acompanhantes.

d) Selecdo de uma ou mais alternativas a partir de opgdes

Andlise da situacdo e formacao de objetivos dardo ao Comandante de Operacdes
uma quantidade de ag¢fes alternativas para atingir a meta. Este éum estagio crucial na
tomada de decisfes, porque ai é onde o plano de agdo é determinado. Quando ha o
planejamento de um curso de a¢do, que nem sempre 0 modo mais rapido € o melhor modo.
O Comandante de Operagbes deve também confiar na habilidade de tomar decisbes
baseadas em informacg@es transferidas para outras pessoas.

Uma vez tomada a decisdo, as outras alternativas devem ser mantidas em mente,
deve o Comandante de Operacdes estar preparado para mudancas bruscas no cenario. O
equipamento pode falhar, as condi¢cdes das vitimas podem piorar, as condi¢bes do tempo
podem mudar. Deve-se antecipar as mudangas e tudo que possa dar errado e manter

planos alternativos prontos para rapido emprego.

e) Tomada a atitude adequada

Especialmente em operacdes de grandes propor¢des, a comunicacdo e a
coordenacao devem estar disponiveis para que as ordens sejam claras e concisas de modo
gue sejam compreendidas por todos e que todos saibam suas responsabilidades. Estas
devem possibilitar ao subordinado:

1) Tomar conhecimento e compreender, sem margem de dlvidas, o que fazer.

2) Sentir que, a partir deste momento, ele é responsavel pela acdo dele exigida.

3) Estar firmemente resolvido a alcancar a meta das ordens, isto é, executar as
mesmas.

f) Analisar

O processo do plano de acdo implementado deve ser estrita e continuamente
monitorado pelo Comandante de Operacdes. Avaliando sua progressdo como planejado,
bem como a pertinéncia e a adequacgédo do plano. O socorro pode nado estar, progredindo
como planejado, mas ainda assim pode ser, por vezes, pertinente e adequado.



O plano implementado de agdo pode ter trés resultados negativos: novas varidveis
introduzidas, situacdes piores, nenhum efeito. Quando qualquer um desses ocorre, 0
Comandante de Operacdes deve escolher outra alternativa para atingir a meta. Ele néo

pode hesitar em tragar novos planos. O orgulho pessoal ndo tem lugar no local do socorro.

0408 - TECNICAS DE COMANDO DE OPERA(;OES

N&o é admissivel o Oficial Bombeiro que ndo possua 0s pré requisitos bem como
0s atributos necessarios, ao perfeito cumprimento de sua fungdo de comando.

A técnica de comando pode ser aprendida e aperfeicoada por meios de continuos
treinos e muita dedicacéo.

Para comandar é necessario a observancia de determinadas regras:

a) Quem faz - comando da ordem.

b) O que faz - metas a executar.

c) Onde fazer - local da execucao.

d) Como fazer - maneira de execucéo.

Neste contexto devem ser observados os seguintes itens:

1) As ordens s6 devem ser dadas quando se souber o que se quer, isto €, quando
tiver tomado uma decisdo firme. Estas podem ser verbais ou por sinais (apitos, luzes,
puxdes de corda etc.);

2) O Comandante de Operacdes deve procurar colocarse sempre na posicdo do
homem ou dos homens sob seu comando. Nao se esqueca que, em tais circunstancias, os
seus comandados estdo sob forte influéncia psicolégica proveniente do préprio local do
evento.

3) O conteudo da ordem deve ser claro, ldgico, constituido corretamente,
inequivoco e, se possivel, breve;

4) A ordem deve ser completa considerando a capacidade de percepcdo e a
experiéncia profissional de seus comandados, evitando-se as ordens supletivas. Estas
confundem e solapam a autoridade do Comandante de Operagoes;

5) Nao devem ser dadas ordens simultaneamente. As ordens devem se restringir
ao que for necessario, no momento ;

6) As ordens devem ser exeqliveis, isto €, as metas das ordens devem ser
alcancaveis;

7) As ordens nao devem ser justificadas. Os preferem, no momento, ser
esclarecidos somente de maneira breve, clara e inequivoca - o que devem &zer e nada

além.



8) O Comandante de OperacBes deve procurar falar alto, calmo, claro e com
precisdo, sendo assim os seus comandados poderdo seguilo perfeitamente.

9) Devem ser usadas as mesmas vozes de comando que em servico de
treinamento. O Comandante de Operagbes ndo pode esperar ser compreendido se, em
caso de acdo, usar, de repente, ordens diferentes.

10) O Comandante de Operacdes ndo deve deixar ser levado pela exaltagdo.
Quanto maior a sua calma e quanto mais segura a sua atitude, tanto maior é a a&o de sua
personalidade sobre o comandado da ordem e com maior exatiddo serdo executadas as

mesmas.

Fig. 14 - A organizacéo do local do evento é fundamental para o sucesso da

operacéo



0409 - CULTURA DO USO DO POSTO DE COMANDO

A auséncia de um Posto de Comando dificulta de sobremaneira as comunica¢gdes no
local de incéndio conforme a figura abaixo, fazendo com que o Comandante de Operacdes,
tenha que se manter constantemente deslocando de um lugar para outro bem como, pela falta

dos equipamentos de comunicacao, deva se valer de gestos ou apitos para poder comandar.

Fig. 15 - Incéndio do Mercadao de Madureira
O Posto de Comando podera ter desde uma estrutura bem simples a um arranjo bem
complexo. Ele é montado sempre que as dimensdes do evento ou a complexidade da operacao
assim o exijam, em via de regra ele deve ser montado sempre que o primeiro oficial superior
(Comandante do Grupamento, ou Diretor de Servi¢co) comparecer ao local.
O oficial Coordenador de OperagBes devera ter em mente a estruturagdo de um P.C.
como na figura a seguir:
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Fig. 16 - Estruturagcdo do Posto de Comando

A montagem de um posto de comando se faz necessario em situacdes de grande
emergéncia, pois em uma pequena emergéncia ndo se registra muita dificuldade par estar
em contato com o Comandante de OperacBes, pois a atuagdo € direta e o comando

centralizado.



Estabelece-se o P.C., na vizinhanc¢a do sinistro, de modo que os equipamentos de
apoio ndo causem congestionamento, a uma certa distancia da fumaca, do calor e dos
desabamentos, para que possa ser facilmente visto e localizado pelos chefes de guarnices.

Quando usamos um Posto de Comando, as considera¢cdes mais importantes a que
devemos dar atencgédo séo:

1- Sua localizagdo que deve ser notificada ao COCBMERJ e a todos os
Comandantes de Socorro.

2- Deve-se ter um desenho da planta arquitetdnica, ou esbo¢o da ocupacdo de
projeto do prédio envolvido e da area na redondeza para uso, mostrando o prédio
incendiado, a posicdo dos equipamentos no trabalho e a disponibilidade das fontes de
abastecimento de agua. Um esboco, que também pode ser desenhado num quadro negro e
colocado na posicdo mais conveniente, fornecerd ao Diretor de Servico um quadro geral que
o auxiliara a decidir sobre as taticas a serem empregadas.

3- Devem ser registradas as mensagens enviadas e recebidas, a hora de chegada
dos equipamentos, o atendimento dos Comandantes e das operacgfes relacionadas com o
incéndio. Devem ser feitas copias de qualquer esboco ou plantas que sejam delineadas no
quadro de giz, que poderiam, por outro lado, ser perdidas, quando apagadas, a fim de que
estejam disponiveis mais tarde, quando houver informacgdes sobre o incéndio.

4- Todos os Comandantes de Socorro ou guarnicbes que chegam ao incéndio,
devem apresentar-se ao Posto de Comando, pois o mesmo forma o centro inteligente e
administrativo da regido do incéndio e age como um centro de ligagdo para todos os
Comandantes, assim sendo, oficiais superiores ao chegarem no local, serdo capazes de
averiguar quem estd no comando e obter informacdes sobre o progresso do fogo, a
disposi¢do dos equipamentos; o estado das fontes de abastecimento de agua, etc.

5- O Posto de Comando pode fornecer, aos Oficiais responsaveis pelo apob
logistico, relagdes publicas, transporte, providencias de socorro, etc., a informacao
necessaria, e pode ser usado para dar aos representantes da Imprensa, Radio, Televiséo e
outras partes interessadas, alguns detalhes do incéndio, quando sédo autorizados.

6- O Posto de Comando também tornara possivel comunicacbes adequadas a
serem mantidas com o centro de operacdes da OBM apropriada.

7- O Posto de Comando deve estar posicionado no ponto em que o Comandante de
Operagdes tenha maior visdo do evento, devendo estar, entretanto, afastado do publico com

a finalidade de evitar as constantes interferéncias daquele.



0410 — A CADEIA DE COMANDO OPERACIONAL

A base de todo gerenciamento de desastres deve repousar sobre uma cadeia de
comando previamente estabelecida por intermédio de Norma de Procedimento Operacional
(NPO),
Corporacao, reduzindo a probabilidade de falhas, evitando a confusdo e o emprego de

que vem a regulamentar e padronizar todas as atividades operacionais da

recursos de forma inadequada quando da ocorréncia de um desastre mais significativo.
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Fig. 17 - Estruturagdo da Cadeia de Comando Operacional

0411 — DISTRIBUICAO DAS FUNCOES NOS EVENTOS
Em eventos de grandes dimensdes deve se dar principal atengédo ao aspecto do local

do evento; neste entram os fundamentos relativos a Geréncia de Desastres de Grande Porte



e da Medicina de Catastrofes, entretanto alguns fundamentos sé@o pertinentes a um maior
aprimoramento do Comandante de OperagBes e 0 seu consequente emprego nestas
situacdes.

O local do evento deve ser 0 quanto antes, uma vez tratando-se de um evento de
dimensoes significativas, dividido no minimo em 2 e no méximo em 4 Setores Operacionais
(S.0). O pessoal deve estar sob um comando especifico em nivel setorial, o qual se
encarregara de manter-se ligado com o P.C., e informara sobre o andamento das
operagOes. As atividades coordenadas de cada um desses setores sera de em um contexto

inicial composto de atividades de:

a) Busca e Salvamento.
b) Combate a Incéndio.

c) Emergéncias Médicas.

Entretanto, com a evolugdo da situagéo, podemos ter um modelo mais complexo, o que
os Norte Americanos chamam de ICS (Incident Command System), o qual é baseado no antigo
modelo prussiano (alemdo) de Estado Maior Operacional. A sua estrutura béasica é assim
definida:

COMANDANTE
DO INCIDENTE

PLANEJAMENTO LOGISTICA FINANCAS OPERACOES

Fig. 18 — Modelo Basico do ICS

Em uma adaptacéo para a nossa realidade estariam contempladas as seguintes funcdes:

1. Comandante de Operac¢des — Aquele responsavel pelo gerenciamento e coordenacao de
todas as atividades no T.O. (Chamado nos EEUU de Incident Commander).

2. Chefe de Comunica¢f8es — Responséavel por todos os sistemas de comunicagfes da

operacao.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

Chefe das Atividades Morgue — Responsavel por todas as atividades envolvendo o
reconhecimento e a remocéo de cadaveres.

Chefe das Atividades Médicas — Responsavel pela triagem das vitimas, seu atendimento
e remogao para os hospitais de referéncia.

Chefe das Atividades de Combate a Incéndio — Responséavel pelo comando das
atividades de extin¢do, ventilagcdo e abastecimento.

Chefe das Operacbes de Busca — Responsavel pelas atividades de localizagdo de
vitimas.

Chefe das Atividades de Resgate — Responsavel pelo resgate das vitimas localizadas.
Chefe de Suporte de Alimentacdo — Responsavel pela alimentacdo de todo contigente
envolvido na operagdo quando o tempo de envolvimento desta Utrapassar 6 horas.

Chefe de Operagcbes Aéreas — Responsavel pela coordenacgdo, operagdes e emprego das
aeronaves no espaco aéreo do evento.

Chefe de Apoio de Material — Responsavel pelo suprimento de material operacional e
apoio ao evento.

Chefe de Apoio de Viaturas — Responsavel pelo emprego, coordenagdo, acionamento e
controle das viaturas no local do evento.

Chefe de Operacdes de Maquinas — Responsavel pelo emprego, coordenagao,
acionamento e controle das maquinas especificas no local do evento.

Oficial de Comunicac¢fes a Imprensa - Conhecido como oficial de Rela¢des Publicas ( ho
sistema ICS é representado pelo PIO — Public Informations Officer), mantém estreito
contato com a imprensa e com as pessoas diretamente envolvidas com as consequéncias
do evento, como os familiares, proprietérios etc.

Chefe de Controle Operacional — E o responséavel junto ao Comandante de Operacdes
das anotacges e controle dos outros elementos do sistema de gerenciamento;

Supervisor de Seguranca das Operacdes — E o responsavel pela seguranca das

operacdes, especialmente de todo o efetivo envolvido;
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Fig. 20 — Cartéo de triagem de Vitimas
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Fig. 21— Procedimento de triagem de vitimas

0412 — ORGANIZACAO DO LOCAL DO EVENTO

O local deve ser ao longo do tempo de envolvimento das guarni¢des, e das agbes
de socorro, configurado e ajustado ao perfeito funcionamento, acesso e acdo coordenada
entre as vérias organizacdes que trabalhardo no local.

Alguns pontos sao dignos de destaque sendo um deles a importancia da
manutencdo das vias de acesso, com um controle adequado devendo haver um acesso
especifico para viaturas de socorro e outro para ambulancias. Outro ponto a ser considerado
€ o0 da construcédo do heliponto, o qual deve ser construido em uma area livre de obstaculos,
longe de fiagdo elétrica e com uma dimenséo triangular de cerca de 30m de lado, em virtude
de ser este 0 espaco previsto para 0 pouso das maiores aeronaves de asa rotatéria em uso
no pais, para tal finalidade, o Aerospatialle Super Puma CH34 (Forca Aérea Brasileira e
Marinha Brasileira).

Deve ser também levado em conta um acesso especial para a retirada das vitimas,
para o Posto de Triagem (P.T.M.), para a devida classificacdo e remogao.

Para uma melhor visualizagdo deve-se observar a figura seguinte a qual aborda

todos os aspectos discutidos neste capitulo.
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Fig. 22 - Organizacgao do local do evento
0413—- GESTAO QUALITATIVA EM COMANDO DE OPERACOES DE COMBATE A
INCENDIO

Planejar e executar uma macro-estratégia, como parte de uma gestdo qualitativa em
comando de operagfes, de combate a ncéndio é uma das obrigacdes de uma cidade. Para
tanto, além do sistema viario e do sistema de abastecimento de agua, o Corpo de Bombeiros
exerce papel primordial. Deste modo o Corpo de Bombeiros deve definir como pretende
atender as ocorréncias ou, mais coloquialmente deve definir o seu “jeitdo operacional”.

Dentro deste amplo contexto, uma das partes a ser equacionada é a que trataremos
aqui, ou seja, a organizacao dos recursos no local do incéndio e o comando das acdes, que
podemos chamar de Procedimentos de Comando em incéndios. Para a definicdo destes
procedimentos, além da leitura ja citada, adotamos o conceito do ciclo PDCA ( Plan Do, Check,
Act) expresso por Vicente Falconi Campos em seus livros sobre Qualidade Total.

Por Gltimo, queremos destacar a importancia de se ter um modelo de procedimento.
Diante de um incéndio, onde quase tudo nos é desconhecido, pessoas em estado emocional
extremo e a possibilidade de que pessoas possam estar morrendo, isto tudo cria uma intensa

pressdo, principalmente quanto & necessidade da urgéncia de uma decisdo sobre o que fazer.



Diante destas circunstancias é dificil de ser racionar com clareza. O uso de um modelo de
raciocinio nos permite estabelecer, em pouco tempo, um plano e implementar as acfes

necessarias.

Anélise da Situacgao

E o passo inicial, sempre. Assim como nenhum médico receita algum medicamento
sem primeiro saber a clareza o0 que esta acontecendo com o paciente, os bombeiros também
ndo podem ir agindo a esmo sem ter claro qual € a situagdo com que se defrontam. é preciso
ter uma visdo global do cenario do incéndio, sob risco de deixar passar despercebidos fatores
gue podem implicar em graves riscos para as pessoas, 0 patrimdnio ou 0 meio ambiente
envolvidos na ocorréncia.

Para uma boa andlise da situac@o deve-se definir cinco “blocos” de dados, ou seja:
condicdes gerais, caracteristicas da edificacdo, tipo e gravidade do incéndio, recursos
disponiveis para o combate, e perigos existentes.

- Condic¢fes Gerais - No “bloco” Condi¢des Gerais interessa saber: a) Gndi¢bes de
Clima (Ha chuva? Ha vento?); b) Condi¢des do Local (E de facil acesso? Existe riscos de
propagacdo para as vizinhancas?); e ¢) Condi¢des de horario (E horario de pico no transito?
Um possivel reforco pode chegar rapidamente? Esta anoitecendo?).

- Caracteristicas da Edificac&o - Neste “bloco” interessa saber o tipo de ocupagio (E
uma industria que trabalha com plasticos? madeira? E um hospital?). O tipo de construcéo
(Estrutura de concreto? Bem compartimentada? Bons meios de escape? E uma edificazéo de
grande altura? De grandes areas?).

- Tipo e gravidade do incéndio - Neste caso interessa saber as caracteristicas de
construcdo e da carga de incéndio permitem prever uma propagacdo ou um desabamento.
Qual é a localizagdo do incéndio? ( no subsolo? no 15° pavimento?). Existe risco de backdraft
ou flashover? E assim por diante.

- Recursos disponiveis para o combate - E importante saber quantas e quais
viaturas e equipamentos estdo disponiveis, quantos homens e qual a experiéncia e o grau de
treinamento que eles tém. Qual a quantidade de agua disponivel e a que distancia ele esta?

- Perigos - Quando falamos dos perigos a serem considerados em um incéndio,
falamos de perigos que podem ameacar: a) a vida e a salde das pessoas ocupantes da
edificacdo sinistrada ou bombeiros, e também animais; e b) o patrimdénio, que pode ser a
propria edificacdo, seu contetido ou também viaturas e equipamentos dos bombeiros; c) o meio
ambiente.

E comum ver-se a utilizacdo dos termos perigo e risco como sinénimos, mais é

conveniente diferenciados. Podemos entender perigo como uma ameaca concreta, material,



enquanto que na idéia de riscos entra um componente de probabilidade. Portanto quando
normalmente falamos que ha um “risco de propagacado” na verdade estamos falando que ha um
perigo de propagacao cuja probabilidade de ocorrer é elevada.

Os possiveis perigos a que estdo expostos variam de ocupacdo para ocupacao. Assim
por exemplo, pode-se estar mais exposto ao perigo de materiais radioativos em um incéndio
em hospital do que numa loja comercial. Devemos, portanto, nos perguntar: a perigo de
propagacdo dentro da edificagdo ou as suas vizinhangas? H& perigo de desabamento ou
colapso das estruturas? Ha perigo de panico? H& pessoas incapacitadas de se autoc
locomover? Ha vazamentos de gases toxicos? Ha vazamentos de produtos quimicos? Ha
perigo de choques elétricos ou exposi¢cdo a materiais radioativos? Caberiam mais comentarios
sobre cada um destes perigos, 0 que deve ser objeto de outros estudos.

Avaliac&o do risco

Para avaliagdo dos riscos devemos considerar dois fatores:

a) aprobabilidade de exposicdo ao perigo. A probabilidade de uma propagacédo em
fungéo da falta de compartimentacéo e da intensidade do incéndio, ou de um desabamento em
funcé@o da intensidade do incéndio e da baixa resisténcia ao fogo da estrutura, somados aos
sinais que ela esta dando, como por exemplo, acentuada flecha em vigas, etc.

b) a gravidade (ou severidade) da exposicdo ao perigo. Uma vez constatada a
possibilidade de exposi¢cédo ao perigo devemos avaliar a sua gravidade.

Em funcéo destas duas variaveis temos uma gradacdo de riscos que podemos variar
desde aqueles “muito baixos” (despreziveis) até aqueles com grande probabilidade de ocorrer
e neste caso suas conseqiiéncias seriam de extrema gravidade. Estes s& o0s “grandes riscos”
cuja eliminacao é prioritaria.

Tanto a avaliacdo da gravidade como da probabilidade, em situa¢do de incéndio, sao
avaliacdes objetivas onde ha experiéncia, treinamento e o0s conhecimentos adquiridos em
estudos de casos ajudam para fazer uma avaliacio mais adequada. E evidente que, quanto
menor a experiéncia e o conhecimento, maior deve ser a margem de seguranga com que se
deve trabalhar.

Tomada de deciséo

Colhidas as informacfes é necessaria “processar os dados”. Um computador processa
os dados conforme um modelo que Ihe foi determinado. Este modelo pode ser uma simples
operacdo aritmética de somar ou as temperaturas referentes a solucdo de uma equagdo
algébrica. Estes sdo os “roteiros” para processar os dados que o computador deve seyuir. Para

“processar os dados” referentes a um incéndio, também podemos seguir um roteiro. Nele, para



a tomada de decisdo diante de um incéndio, nés temos que eliminar os riscos de maior
gravidade: ha vida, ao meio ambiente e ao patriménio. Cabe ao comandante da operacao,
diante do conjunto de dados coletamos e avaliados, estabelecer as suas prioridades. E com
elas estara respondendo & pergunta: “O que devo fazer"?

Apo6s ser definido o que fazer, para completar o plano de agdo, deve-se analisar quais
sdo as alternativas que existem para executar o que foi estabelecido. Por exemplo: Para a
retirada de uma pessoa do terceiro pavimento de uma edificacdo, temos pelo menos trés
alternativas, sendo uma pela escada do prédio, outra por escada prolongavel e outra can a

plataforma aérea. Feitas as escolhas do que fazer e de como fazer, esta definido o plano.

Acdes operacionais

Definido o plano, o proximo passo é o encaminhamento das agbes operacionais, que
podem ser divididas em trés aspectos:

- Ordens - Uma vez estabelecido o plano, que se materializa quando o comandante
da operacdo define os comandantes de setores e as suas tarefas e mantém o contato
permanente com eles.

- Areas de trabalho - Outro aspecto que deve ser lembrado para melhor organizar o
cenario das operacdes é estabelecer trés areas distintas de trabalho ( restrita, de acesso
limitado e de suporte) a exemplo do que se costuma fazer com ocorréncias de Produtos
Perigosos.

- Planilha tatica - Quando o nimero de guarnicdes passa de trés, é convenienteo
comandante ter uma “planilha tatica”, que nada mais é de uma folha onde ele anota os dados
necessarios para controlar o andamento dos trabalhos de combate. Esta planilha é tanto mais
necesséria quanto mais guarni¢cdes existirem e quanto mais complexo for o combate a um
incéndio. E conveniente que esta planilha seja uma impresso padrdo com os dados béasicos a

se conhecer em um incéndio.

Controle

A comunicacdo e a seguranca do pessoal sdo dois itens importantissimos para o
controle da operacdo. Na verdade o comandante da operacéo deve realizar um monitoramento
da execucdo do plano. Ele deve verificar se o desenvolvimento das acdes esta atingindo os
resultados imaginados.

Reavaliacéo, ajuste e encerramento

Durante a fase do controle é preciso avaliar se as operacdes estdo desenrolando-se
dentro do planejamento. Caso isto esteja ocorrendo, OK, o plano deve ser mantido. Caso

tenham ocorrido imprevistos ou novas ameagas, pode-se estar adiante de quatro situagées:



- Pequeno ajuste - Percebem-se problemas pontuais. O plano deve ser mantido e o
setor apoiado com recursos ou € preciso um pequeno ajuste no plano;

- Ajuste médio - Quando se percebe que o andamento da situacdo do setor deixa a
desejar, é preciso manter a comunicagao ativa com o setor e considerar a recessidade de mais
recursos para possivel grande mudanca no plano.

-Mudancga de plano - Quando o andamento da situagdo esta totalmente distinto do
imaginado e ndo ha previsdo de que ele venha a se ajustar, o plano atual deve ser abandonado
e um novo plano organizado. E preciso dar ciéncia disto a todos e o comandante deve ser
controle ativo de toda a operacgéo.

-Situacdo se deteriorou totalmente - O pessoal deve abandonar suas posi¢oes e
recuar da “zonas restritas” ou para a “zona de acesso limitada” ou a se reagrupado para uma

reavalia¢céo completa.
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