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RESUMO

O sucesso do Modelo de Gestdo por Competéncias esta eminentemente
dependente da participagdo efetiva dos colaboradores da organizagéo. A partir
dessa necessidade, a pesquisa evidencia esse modelo adotado na Policia
Rodoviaria Federal (PRF). O objetivo do trabalho é compreender como ocorre o
desenvolvimento das competéncias individuaistécnicas, definidas como especificas,
que foram mapeadas pela PRF, a partir do ponto de vista dos policiais rodoviarios
federais lotados em Barra do Pirai/RJ, atuantes na area-fim. Para isso, foi realizado
levantamento sobre a diversidade de conceitos de competéncias. Prestigiaram-se
conteudos que demonstram a importancia da construgao coletiva de competéncias
para validacdo do sistema, o que evita sua distorcdo e ineficiéncia, conforme
salientado nas reflexdes criticas sobre o modelo. Ainda, foi realizada uma
contextualizagdo da organizagdo estudada, além da andlise das competéncias
especificas mapeadas para seus policiais integrantes. Quanto aos procedimentos
metodoldgicos, o presente trabalho se classifica como uma pesquisa aplicada com
orientacdo qualitativa. Trata-se de um estudo de caso que utiliza como procedimento
entrevistas estruturadas com analise de conteudo e tematica. Os resultados
apontaram que o mapeamento de competéncias da PRF pode ser validado, uma vez
que foi construido por meio de um método adequado. Além disso, os policiais
entrevistados o consideraram satisfatério, pois se mostrou em total consonancia com
as atividades desempenhadas. Entretanto,diversas lacunas foram verificadas para a
manutencdo do modelo, tais como: falta de compreensdo sobre conceitos e
estratégias da PRF por parte dos policiais, ausénciade mecanismos de recompensa
para quem desenvolve competéncias, inexisténcia deplano de carreira e perspectiva
de crescimento profissional, bem como falta de percepgdo de ganho social. Além
disso, questdes como auséncia de transparéncia, comunicacao ineficiente, decisdes
centralizadas, gestores mal selecionados e falta de estimulos para aprendizagem
foram elencados pelos policiais. Como contribuicdo, a pesquisa traz propostas para
aperfeicoar o desenvolvimento de competéncias na instituicdo, apresentando acoes

propositivas que elevem a participacdo de todos os trabalhadores.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias. Construcado coletiva de competéncias.

Policia Rodoviaria Federal.



ABSTRACT

The success of the Competency-Based Management Model is inherently
dependent on the effective participation of the organization's employees. In order to
analyze the extent to which competency development occurs collectively, this research
highlights the adoption of this model in a police organization. The focus institution is
the Federal Highway Police (PRF), and the objective of the study is to understand how
the development of individual technical competencies, defined as specific and mapped
by the PRF, occurs from the viewpoint of the federal highway police officers stationed
in Barra do Pirai/RJ, who work in frontline activities. To achieve this, a survey was
conducted on the diversity of competency concepts, their occurrence in the
organizational context, and their development through learning. The content
emphasized the importance of collectively constructing competencies to validate the
system, thus avoiding distortion and inefficiency, as highlighted in critical reflections on
the model. Additionally, a historical contextualization of the studied organization was
conducted, along with an analysis of the specific competencies mapped for its police
officers engaged in frontline activities. Regarding the methodological procedures, this
study is classified as applied research with a qualitative orientation. It is a case study
that employs structured interviews with content and thematic analysis as procedures.
The results indicated that the PRF’s competency mapping can be validated, as it was
constructed through an appropriate method. Moreover, the interviewed police officers
considered it satisfactory since it closely aligned with their job activities. However,
several gaps were identified in maintaining the model, such as the lack of
understanding of PRF concepts and strategies by the police, the absence of reward
mechanisms for competency development, the lack of a career plan and professional
growth perspective, as well as a lack of perception of social benefits. Additionally,
issues such as lack of transparency, ineffective communication, centralized decision-
making, poorly selected managers, and a lack of incentives for learning were raised
by the police. As a contribution, this research proposes actions to improve competency
development within the institution, presenting proactive measures to increase the

involvement of all employees.

Keywords: Competency-Based Management. Collective construction of competences.

Federal Highway Police.
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1 INTRODUGAO

Dentre as teorias que vigoram na ciéncia politica, diversos autores definem os
elementos do Estado como territorio, povo e soberania. Nos governos democraticos,
a interacdo entre esses elementos confere supremacia da vontade popular,
preservagao da liberdade e igualdade de direitos. No entanto, também é inerente ao
Estado o poder. E por meio desse poder que o Estado exerce coergdo legitima e
impede que agdes sociais desviem a busca do bem comum (DALLARI, 1998, p. 15,
56). E, para que isso ocorra, faz-se necessaria a existéncia de instituigbes que
protejam o Estado de agentes externos e que também assegurem a preservagao dos
preceitos internos, preservando o contrato social entre 0 homem e o Estado.

A Policia foi criada nesse contexto, e pode-se afirmar que € uma instituicdo
inextinguivel, porque, sem sua atividade, o proprio Estado tende a ser suprimido
dentro da Iégica de organizagao social presente. De acordo com a evolugao social de
determinado local, a policia pode ter inumeras configuragdes.

No Brasil, devido as mudancas sociais e influéncias externas, principalmente
com surgimento do principio da dignidade da vida humana, a instituicdo em questéo
vivencia uma significativa transigdo, passando de um 6rgao com fung¢ao precipua de
defesa do Estado para assumir o papel de uma policia em defesa da sociedade.
Nesse papel, muito se discute como melhorar a prestacdo do seu servigco. Entende-
se, nesse viés, que a Administragcdo Publica como um todo possui esse desafio. No
entanto, em um ambiente com extrema desigualdade social e alta criminalidade, como
se observa no pais, é notodria a discrepancia existente entre o que a policia faz e o
que a populacao espera dela.

Nesse contexto, é possivel observar que a Administracao Publica tem atuado
para melhorar a eficiéncia da prestacdo do servico publico. Em um ambiente com
maquina publica significativa, sua responsabilidade com desenvolvimento social é
enorme, o que aumenta o desafio. Nas Ultimas décadas, foram observadas
orientagdes nesse sentido, com a incorporagédo de diversas teorias organizacionais,
com o objetivo de levar as organizagdes publicas praticas utilizadas na gestéo privada,
fundamentada e orientada para o cidaddo (BRESSER-PEREIRA, 1998, p. 89).

Um desses modelos € a Gestdo por Competéncias (GC). Como sera visto
adiante, a GC, resumidamente, busca desenvolver capacidades, a priori individuais,

para serem mobilizadas em momento oportuno, a servigo da organizagéo. Para Fleury
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e Fleury (2001, p. 187), a nogdo de competéncia aparece associada a verbos como:
saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. Do
lado da organizagdo, as competéncias devem agregar valor econémico para a
organizacgao e valor social para o individuo. Dentro dessa légica, podem ser criados
processos de recrutamento, mudanga organizacional, avaliagdo, construgdo e
potencializagdo de politicas de formacédo de carreiras, alinhadas as estratégias
organizacionais.

A GC se difundiu com rapidez a partir dos anos 1990, muito em virtude da sua
atratividade enquanto solugdo para diversos tipos de organizagdes privadas e
publicas. Isso se deve, em parte, ao fato de que seu modelo incorpora diretrizes que
facilitam sua popularidade. Entre essas diretrizes, destaca-se a representacao efetiva
no ambiente de trabalho, conforme mencionado por Ruas (2005, p. 21-22), por meio
da implementagdo de agbes concretas que visam atingir situagbes especificas ou
alcancar determinados desempenhos esperados. E o que ele chama de “fazer
acontecer”. Isso permite seu uso pratico em procedimentos e praticas de gestdo. Um
segundo fator relevante diz respeito a flexibilidade e a adaptabilidade intrinsecas ao
modelo. Para o autor, a utilizacdo da GC ocorre em diversas condi¢cdes e contextos,
e seus elementos essenciais sao flexiveis e combinados de acordo com cada situagao
ou evento. Por fim, o terceiro fator a ser considerado é a capacidade de adotar a nogao
de competéncia em diferentes instancias organizacionais. Assim, desde o nivel
individual até o estratégico, a organizagao tem condig&o de usar os referenciais desse
modelo.

No entanto, o mesmo autor revela a dificuldade da implantacdo da GC pelas
organizagdes. Apesar de ser uma grande referéncia enquanto modelo de gestao,
percebe-se o0 mau uso de seus procedimentos formais, com muito discurso e pouca
pratica. Além disso, ele alega que essa abordagem encontra-se em “fase de
construgcédo”, ndo pela idade do projeto, mas em virtude da relativa confusdo e
heterogeneidade do uso das competéncias e seus referenciais principais (RUAS,
2005, p. 23).

A esse respeito, surge o primeiro grande debate sobre o tema. Segundo Zarifian
(2008, p. 30), a questado conceitual, como sera observado, possui campo de definigao
abundante, porque muito do que se entende pelo termo competéncia ainda esta

atrelado a visdo dos anos 1970, construida em torno da “qualificacdo do emprego”.
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Ao contrario, como podera ser compreendido, € um modelo amplo e dinadmico.
Complementando, Dutra (2013, p. 75) aponta que as politicas e praticas utilizadas tém
as suas bases formadas na administragao cientifica, campo em que as pessoas sao
vistas como responsaveis por um conjunto de atividades ou fun¢des. Essa percepgéo
tem sido responsavel por distorcdes na analise e interpretacdo da realidade
organizacional, gerando instrumentos, processos e metodologias inadequados para
atuar sobre tal realidade.

Outro ponto de discusséo sobre o tema ocorre pelos diferentes aspectos que
assumem as competéncias. Se, no primeiro momento, ela ocorre no nivel individual,
com a possibilidade de mobilizar uma combinacdo especifica de recursos, as
competéncias profissionais sdo condicionadas pela organizagao e pelo conteudo da
atividade de trabalho. Essa dindmica pode apresentar formas mais ou menos
favoraveis as oportunidades de aprendizagem. Simultaneamente a elas, ocorre a
mobilizagdo (ou ndo) das competéncias e a formagao (ou ndo) de conhecimento. Além
disso, os modelos de gestdo podem ser orientados em principios de poder e de
estruturacao hierarquica, que facilitam (ou n&o) a estimulagéo e o reconhecimento das
competéncias (PARENTE, 2008, p. 41-46). Dessa forma, € possivel notar que muitos
fatores influenciam na dindmica do Modelo de Gestao por Competéncias (MGC) e, a
depender da medida que sao utilizados, podem proporcionar melhores resultados.

De outra forma, o debate pode ainda adquirir outros olhares, como o impacto
do modelo entre os trabalhadores, posto que a GC traz o servidor ao protagonismo da
organizagdo, assim como sua concepg¢ao e implantacdo atendem as demandas
individuais. Segundo Sarsur (2007, p. 10-14), prevalecem duas vertentes no estudo
da GC, uma focada nas competéncias organizacionais e outra centrada no processo
de implantagdo e manutengao nos niveis gerenciais. De forma geral, pouco se fala na
contribuigdo efetiva desse sistema sobre o desenvolvimento do individuo. Para a
autora, buscar esse entendimento pode ampliar a compreensao sobre o sistema de
competéncias adotado, além de permitir a obtencdo de resultados positivos para as
organizagdes e trabalhadores, melhorando o processo de GC quando em sua fase de
expansao ou manutencgéo.

Nessa seara, o presente estudo direciona seu objeto de pesquisa para a analise
da Gestao por Competéncias em um érgéo policial. A organizagdo que o trabalho ira
se dedicar € a Policia Rodoviaria Federal (PRF). Constituida como umas das policias

da esfera federal, a instituicdo desenvolveu seu mapeamento de competéncias em
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2018, orientada pelo Guia da Gestao da Capacitagado por Competéncias (GGCC) da
Administragdo Publica Federal (APF), de 2012. Esse guia foi instituido pela politica e
diretrizes para o desenvolvimento de pessoas do governo federal, estabelecida em
2006. Por meio dele, todas as organizagbes publicas da esfera federal no Brasil
ficaram vinculadas ao MGC. Essa orientagdo tem como objetivo auxiliar cada entidade
a mapear e adotar o MGC de forma alinhada a sua estratégia organizacional.

A pesquisa nasce nesse prisma. Embora uma instituicdo policial, em tese,
possua estrutura interna mais rigida, a PRF é constituida em carreira unica, com uma
unica forma de ingresso em seus quadros, o que permite livre ascenséo entre seus
integrantes. Tais pressupostos encontram sintonia com o MGC. Cabe entdo buscar
compreender em que ponto a adogao desse sistema pela PRF segue a metodologia
defendida pelos autores que pesquisam o processo de construgao de competéncias.
Como exposto anteriormente, a maioria dos MGC s&o construidos de cima para baixo,
e muitas vezes ignorando a importancia dos trabalhadores para o alcance das
estratégias organizacionais (SARSUR, 2007).

Sendo assim, o estudo pretende focar no grupo de trabalhadores operacionais
da PRF. S&o os policiais que desempenham a atividade finalistica do érgéo, a base
da piramide organizacional. Além de serem a grande maioria dos agentes da PRF,
estes profissionais sdo os que atendem diretamente os usuarios do servigo publico.
Parte-se da premissa de que € por meio desses profissionais que se constréi a viséo
que a sociedade tem da organizagdo. De acordo com o mapeamento supracitado,
esses policiais possuem competéncias individuais técnicas bem-definidas,
designadas pela organizagdo como competéncias especificas. Nesse viés, o presente
trabalho se dispde a analisar a forma como essas competéncias sao desenvolvidas,
sob o ponto de vista dos préprios agentes.

Diante disso, o trabalho busca responder a seguinte pergunta: como ocorre o
desenvolvimento das competéncias especificas mapeadas pela PRF, a partir do ponto
de vista dos policiais rodoviarios federais lotados em Barra do Pirai/RJ atuantes na
area-fim?

Portanto, esta pesquisa tem como objetivo principal compreender como ocorre
o desenvolvimento das competéncias especificas mapeadas pela PRF, a partir do
ponto de vista dos policiais rodoviarios federais lotados em Barra do Pirai, atuantes
na area-fim. De forma a operacionalizar o estudo, foram fixados os seguintes objetivos

especificos:
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a) Levantar as competéncias especificas mapeadas pela PRF para o Nucleo
de Policiamento e Fiscalizacao (NPF);

b) Verificar a compreensédo dos policiais rodoviarios sobre a gestdo das
competéncias especificas mapeadas para sua funcgao;

c) Analisar as possibilidades de validagao e desafios existentes na gestao das
competéncias especificas mapeadas para as fungdes da area-fim, a luz do
conceito de construgao coletiva de competéncias;

d) Propor aperfeicoamentos no desenvolvimento das competéncias.

O servico publico recebe com constancia criticas sobre sua efetiva realizagao
e precisa ser aperfeicoado para melhor atender a sociedade. Assim, é significante que
se estude novas formas de desenvolvé-lo, distante de solugdes simplistas e
generalizagbes comuns, especialmente afastadas de referenciais tedrico
metodologicos validados pela comunidade cientifica. Nessa conjuntura, é relevante
incorporar novos conceitos que reflitam o interesse publico, segundo Dutra (2004, p.
77), orientar esse desenvolvimento no ambiente volatii no qual vivemos, e
provavelmente continuaremos a viver, € o grande desafio para as organizagdes e para
as pessoas. Para enfrenta-lo, € importante encontrar referenciais que balizem o
desenvolvimento das pessoas e da empresa.

Segundo o0 mesmo autor:

vivemos um momento extremamente rico para a realizacdo de
pesquisa e reflexdes sobre a gestdo de pessoas, pois, por um lado,
abre-se um espaco para novas proposi¢des, ja que os conceitos
tradicionais ndo mais atendem as necessidades das organizagbes e
das pessoas, e, por outro lado, ndo existem conceitos e praticas
consagradas para ocupar o espago que se abre. Os cargos, como um
dos principais determinantes do comportamento dos individuos nas
organizagdes, particularmente nas publicas, criados por lei e em boa
parte ocupados mediante concursos, ndo sdo mais suficientes para a
modernizagéo da gestdo de pessoas. E necessario incorporar novos
conceitos como competéncia. (DUTRA, 2013, p. 84).

Devido a estas necessidades, a Administracdo Publica Federal adotou o
Modelo de Gestdao por Competéncias, inserido pelo Decreto n° 5.707 de 2006

(BRASIL, 2006), este modelo buscou alinhar o desenvolvimento de competéncias dos
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servidores ao planejamento estratégico das organizagdes publicas. Essa politica
publica tinha também como finalidades a melhoria da qualidade dos servigos
publicos prestados ao cidadio e o desenvolvimento permanente do servidor publico.

Embora a Gestdo por Competéncias seja um modelo amplamente utilizado por
diversas empresas e adequado para atender aos anseios da sociedade nas
organizagdes publicas, muito se discute sobre seu desvirtuamento enquanto modelo
pautado na necessidade de estimular e apoiar o continuo desenvolvimento das
pessoas (DUTRA, 2004, p. 77). Por isso, muitos autores, como Ruas (2005, p. 23),
ainda o citam como experimental, visto que se encontra em construcao, pela distancia
existente entre sua teoria e a pratica executada nas organizagdes.

Nesse sentido, destaca-se a importancia de compreender como sua construcéo
se desdobra entre organizagao e individuo, e como sua aplicagdo pode ser validada
em diversos contextos. Com o intuito de contribuir para esse debate, o presente
trabalho se propde a estudar o modelo em uma organizagao policial. Entende-se que
analisar e propor mudangas dentro de uma organizagao de seguranga publica atende
a interesses difusos. Em outras palavras, direcionar a atengao para o desenvolvimento
profissional de policiais, alinhado ao planejamento estratégico de organizacdes
policiais, favorece toda a sociedade.

O estudo se justifica ao propor modelos que integrem interesses da
organizacéo e do trabalhador, levando em consideragdo a perspectiva do servidor
publico inserido no MGC, sobretudo no ambito da seguranga publica. Nesse sentido,
pode-se citar trabalhos recentes que se inserem nessa tematica, como Zwir (2022),
Corréa et al. (2019), Nascimento, Souza e Adaid-Castro (2020).

Para Sarsur (2007, p. 87), o conjunto de pesquisas revela a énfase em estudos
com foco para os grupos gerenciais e, ainda, que investigam a interface estabelecida
entre competéncias organizacionais e individuais. Nessa esteira, destaca-se a
escassez de estudos que langam luz sobre 0s ganhos sociais para os trabalhadores
advindos da adogdo do sistema de Gestdo por Competéncias nas organizagdes.
Portanto, ignora-se, em grande parte, os beneficios que os trabalhadores deveriam
receber como contrapartida. Devido a isto, o individuo se torna instrumento, um
coadjuvante do processo, quando a base tedrica ensina que o sucesso do modelo

esta ligado ao seu papel como protagonista.
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Nesse sentido, € relevante entender como os policiais pesquisados
compreendem o modelo, tendo em vista que a GC pressupde uma via de méao dupla,
com organizagao e individuo tendo beneficios mutuos, é pertinente o estudo dessa
dindmica. Outrossim, cabe analisar como sdo criadas as oportunidades de
aprendizagem nas organizag¢des, se elas envolvem os individuos e incentivam o
desenvolvimento profissional de forma equanime. Ainda, é essencial avaliar se as
organizagdes valorizam as competéncias oriundas das trajetdrias anteriores de seus
colaboradores, sem ignorar o conhecimento e o valor que eles trazem, além de
reconhecé-los e valoriza-los. Essas questbes justificam o estudo, pois conferem
significado as pessoas envolvidas, incentivando-as a gerar conhecimento emobilizar
suas competéncias. De acordo com Parente (2008, p. 249), a avaliagdo que cada
trabalhador faz de seu passado e a perspectiva que ele projeta para o futuro
constituem o amago de sua motivagdo, resultando, consequentemente, em seu
desenvolvimento profissional.

Diante do exposto, busca-se realizar um estudo sobre o ponto de vista de
policiais, ocupantes de cargos operacionais, inseridos em um Modelo de Gestao por
Competéncias. Acredita-se que o presente trabalho, ao investigar a perspectiva
desses trabalhadores, pode contribuir para o avango do MGC em outras organizagdes
publicas.

Esta pesquisa esta organizada em seis capitulos, sendo que o primeiro &
composto pela introdugéo, trazendo a problematizacdo, os objetivos da pesquisa, a
justificativa do trabalho e sua organizagao.

O segundo capitulo consiste na reflexdo tedrica, contendo os seguintes
topicos: Gestdo de Pessoas e Organizagbes Publicas, em que se faz uma breve
contextualizagdo. Em seguida, o trabalho situa a Gestdo por Competéncias, sendo
subdividido em: conceitos de competéncias; competéncias organizacionais e
aprendizagem; desenvolvimento de competéncias: alinhando os interesses entre
organizagdo e individuo a luz da construgdo coletiva; e criticas, reflexdes e
incoeréncias do modelo. Apds isto, o trabalho apresenta a organizagédo emestudo, a
PRF, com divisdo em trés tdpicos: evolugdo historica da organizagdo, projeto de
mapeamento das competéncias e competéncias individuais especificas.

No terceiro capitulo, apresentam-se os procedimentos metodolégicos que
fizeram parte da pesquisa. Nele, sdo apresentados a natureza, a orientacdo adotada,

o método de abordagem e finalidade, o tipo, o0 universo e a amostra da pesquisa. Além
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disso, o capitulo aborda os processos de levantamento e tratamento de dados, bem
como as limitacdes do método adotado.

O quarto capitulo € composto pelos resultados e discussao, em que é trazida
a analise da coleta de dados, estando subdividido em seis segmentos: caracterizagéo
do perfil da amostra; compreensao sobre competéncias e identificacdo com o trabalho;
analise das competéncias individuais mapeadas; investigacdo sobre o
desenvolvimento de competéncias na organizagao; reflex&o critica sobre a Gestao por
Competéncias; e ganho social aferido.

O quinto capitulo traz o plano de acdo. Nele, buscou-se propor
aperfeicoamentos no desenvolvimento de competéncias presentes na PRF. Em
seguida, no sexto capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais e, por fim,

encontram-se Referéncias, Apéndices e Anexo, que complementam a pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a revisdo tedrica dos principais conceitos de Gestao
por Competéncias bem como os referenciais que evidenciam o desenvolvimento de
competéncias e que embasam sua construcdo coletiva. Nele, também sao descritas

as principais informacgdes e caracteristicas da organizagao alvo da pesquisa.

2.1 GESTAO DE PESSOAS E ORGANIZACOES PUBLICAS

As transformacgdes oriundas do mundo do trabalho capitalista provocaram
alteracdes em todo o modo de vida da sociedade. A primeira delas foi a substituicdo
da civilizagao agricola rural pela industrial urbana, durante o século XVIII (ZARIFIAN,
2003, p. 39; 2008, p. 37). Das primeiras manufaturas as produ¢dées em escala no final
do século XIX, a complexidade das relacbes de trabalho foi se ampliando de tal forma
que surgiu a necessidade de um segmento interno voltado para os trabalhadores de
determinada empresa, o departamento de pessoal.

Com a necessidade de ajustar o trabalhador ao modo capitalista de produgéo
e inseri-lo no mundo das inovagdes tecnoldgicas, surgiram departamentos
universitarios de Sociologia e outras instituicdes académicas destinadas ao estudo do
trabalhador. Ainda sob influéncia do taylorismo, a Psicologia e a Fisiologia Industrial
nao se interessavam pelas organizagées do trabalho, mas pela cooperagdo dos
empregados com a produgdo. Os responsaveis pelo “pessoal’” buscavam respostas
as reacgdes dos trabalhadores ao programa da empresa, no que tange a insatisfacao,
ao absenteismo e até a hostilidade ostensiva a administracdo. Eram, portanto, aliados
fieis dos empregadores (TOSE, 1997, p. 16-17).

Nos Estados Unidos, a funcéo de Recursos Humanos (RH) foi se modificando
na medida em que os sindicatos foram se fortalecendo. Ja no Brasil, a administragao
de pessoal surgiu nos anos 1930, a partir da necessidade de se cumprir a legislagéo
trabalhista recém-criada. Nas décadas seguintes, a partir da influéncia de psicélogos,
o RH focou, especialmente, em treinamento, selecdo e descricbes e avaliacdes de
cargos (TOSE, 1997, p. 17-19).

Posteriormente, a gestdo de pessoal caminhou para uma maior participagéo do
empregado nas diversas fungdes, concedendo-lhes maior autonomia e introduzindo a

ideia de desenvolvimento profissional. Zarifian (2003, p. 59; 2008, p. 29) aponta que,
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em meados dos anos 1980, com mudancas societais e pressao social, ampliou-se o
conjunto de ferramentas de gestdo dos Recursos Humanos. Nesse viés, o ser humano
enquanto recurso proporciona a organizagdo o dominio de processos produtivos a
servico do desempenho da empresa. O desenvolvimento desse “recurso” € util a
medida que esta disponivel para as mutacbes que possam ocorrer. O termo que
remete as pessoas enquanto recursos tem significado dubio, uma vez que pode ser
compreendido como “saber-fazer operacional’, em que se recorre ao individuo que
detém conhecimento do processo produtivo para mobilizacdo em acdes concretas;
mas também pode levar ao entendimento de banalizagdo do ser humano enquanto
recurso relegado a outros tantos bens materiais, como maquinas e tecnologias.

A partir do aumento de influéncia de variaveis externas as organizagdes, a
gestdo de pessoas se tornou estratégica para as organizagdes, devido a velocidade
com que as mudangas passaram a ocorrer, conforme menciona Albuquerque (1987
p. 11). No mesmo sentido, Fischer (1998, p. 108) estabelece que as pessoas se
tornaram “recurso estratégico” para atingir “vantagem competitiva” para suas
empresas.

Apresenta-se, entdo, um cenario cada vez mais complexo de gestédo, que
Veloso et al. (2011, p. 62) descrevem como um modelo pelo qual uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamento individual no trabalho, definindo,
principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo, sendo que as
pessoas sao elementos mais visiveis do modelo e que englobam a gestdo de
carreiras. Essa visibilidade dos empregados provocou mudangas na estrutura das
empresas e no comportamento dos trabalhadores, despontando a necessidade de
conciliar as vontades pessoais com 0s objetivos organizacionais.

Em busca da articulagéo entre interesses das organizagdes e das pessoas,
emergiram transformacdes nos modelos tradicionais. Dentre os novos conceitos,
surgiu a gestdo de pessoas por competéncias, que sera mais bem esmiugada no
préximo topico. Mas aqui cabe elencar seu mérito ao colocar pessoas e organizagao
lado a lado. Em teoria, a organizagao transfere seu patriménio para as pessoas,
enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situacdes profissionais e
pessoais, na organizagado e fora dela. Por sua vez, as pessoas transferem para a
organizagado seu aprendizado, capacitando-a a enfrentar novos desafios (DUTRA,
2004, p. 24).
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Trazendo essa contextualizagdo para as organizagdes publicas, € possivel

notar que elas ja passam por profundas transformacgdes. Inicialmente, cabe ressaltar
que a concepg¢ao de servigo publico tem limitagcdes intrinsecas. O usuario (do
servigo), em especial, é visto como um ser abstrato, que possui direitos, que vai ao
servigo publico ao invés de este vir a ele (ZARIFIAN, 2008,
p. 52). Na légica das competéncias, as empresas privadas buscam a efetividade, o
desempenho econdmico-financeiro e a competitividade. Nas organizagdes publicas,
ao contrario, o desenvolvimento dos servidores esta vinculado a efetividade na
mobilizacdo de recursos e na prestacdo de servico direcionadas para o interesse
publico e o bem-estar social (LIMA; SILVA, 2015, p. 43).

Em relagdo aos servidores publicos, no caso brasileiro, cabe ainda elencar
algumas particularidades em relagdo aos demais trabalhadores. A esse respeito, a
Constituicdo Federal de 1988 (CF/88) estabelece, no artigo 37, que o processo de
selegéo e recrutamento dos servidores publicos deve ser realizado obrigatoriamente
por meio de concurso publico. E, em decorréncia dele, o artigo 41 da CF/88 apresenta

a seguinte disposigao acerca da estabilidade:

Art. 41. Sa0 estaveis apods trés anos de efetivo exercicio os servidores
nomeados para cargo de provimento efetivo em virtude de concurso
publico.

§ 1° O servidor publico estavel s6 perdera o cargo:

I - em virtude de sentenca judicial transitada em julgado;

Il - mediante processo administrativo em que lhe seja assegurada
ampla defesa;

lll - mediante procedimento de avaliagao peridédica de desempenho,
na forma de lei complementar, assegurada ampla defesa. (BRASIL,
1988, recurso online).

Esses pontos levantados transformam toda a dindmica de relagdo entre
empregados e Administragcado Publica quando comparada as organizagdes privadas.
Ndo cabe ao presente trabalho discutir os motivos que levaram a criagdo de
mecanismos que dificultaram a contratagcdo e demissdo de servidores publicos,
embora seja latente a necessidade de protegao deles em relagdo as pressodes politicas
e grupos de ocasido, vigentes no periodo pré-Constituicdo de 1988. O que deve ser
levantado € que essas medidas que garantem protecdo a quem passa toda a vida
profissional em uma mesma organizacdo impdem desafios constantes aos

administradores dessas mesmas organizagdes publicas.
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Uma vez que a rotatividade de funcionarios é dificultada pelo arcaboucgo
legislativo, os gestores publicos devem buscar as melhores formas de trabalhar com
os servidores publicos e conduzir a organizagdo com qualidade. Encontra-se ai um
grande ponto de convergéncia entre as organizag¢des publicas e privadas. A procura
por formas modernas e criativas de conducdo da atividade publica motiva a
incorporacao das praticas utilizadas nas empresas privadas, como é o caso da Gestao
por Competéncias.

Segundo Dutra (2013, p. 67), a partir da década de 1990, as organizacdes
publicas incorporaram conceitos importantes e fizeram um real esfor¢o para tornar o
servidor protagonista de seu desenvolvimento e de sua carreira. Para tanto, o
investimento em tornar claros os critérios de ascensao e valorizacao desse profissional
tem sido o grande desafio da administragao publica. Com isso, € possivel notar que a
valorizagdo do capital humano como parte estratégica do negoécio encontrou muita
similaridade nas organizag¢des privadas e publicas.

Outras caracteristicas, como as exigidas pelo trabalhador no setor privado
(proatividade, habilidade para trabalhar em equipe, capacidade de adaptagao,
criatividade, pensamento critico e familiaridade com as tecnologias da informagéao),
passam a ser requeridas do servidor publico, dessa vez ndo de acordo com um
contexto mercadoldgico, mas, sim, no intento de preparar-se para servir melhor a
sociedade (LIMA; SILVA, 2015, p. 43). Exemplo pratico é o inciso Il do artigo 41 da
CF/88, supracitado. Ele foi incluido pela Emenda Constitucional n°® 19, de 1998
(BRASIL, 1998a), e cita a avaliacdo periodica de desempenho para fundamentar
eventual perda de estabilidade do trabalhador publico.

Araujo Junior e Martins (2014, p. 154) apontam que a Gestédo por Competéncias
no Brasil foi consolidada como um dos modelos a ser seguido pela administragao
publica, a partir do Decreto n°® 5.707, de 2006, que instituiu a politica e as diretrizes
para o desenvolvimento de pessoal da Administracdo Publica Federal, além de suas
autarquias e fundagbes publicas. Skorkova (2016, p. 233), em um estudo feito na
Eslovaquia, sobre modelos de competéncia em setores publicos, conclui que varios
governos que adotaram a estrutura de competéncias em seus setores publicos
observaram resultados positivos, citando os processos de recrutamento,
comunicagao, treinamento e desenvolvimento. No entanto, o autor ressalta que ainda
ha desafios para sua implantagdo em diferentes governos, como a dificuldade de

gestores atuarem em ambientes politicos instaveis.
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A esse respeito, embora a Gestao por Competéncias, a priori, leve a crenga de
que sua metodologia € adequada para prover solugdo para os problemas no servigo
publico, a empreitada é delicada. Teixeira e Salomao (2013, p. 36) ressaltam que no
caso brasileiro ainda existe falta de interesse em visbes mais abrangentes que
fomentam — ou pelo menos nao evitam — o esfor¢co para dar estabilidade ao sistema
atual e dificultam os espacos para transformagdes. A questao de Recursos Humanos
na area publica € ainda predominantemente calcada em prontuarios e voltada ao
cumprimento de obrigagdes legais, distante da desejada “gestdo de pessoas”.

Os mesmos autores lembram que os salarios crescem principalmente em
funcdo do tempo, ampliando a desigualdade entre as corporagdes, sem seguir a uma
l6gica geral. A dedicagdo e o mérito tém pouca influéncia, com algumas poucas
excegdes em que existem carreiras com niveis e regras de ascensao predefinidas.
Como inerente ao ser humano, as pessoas percebem mais claramente seus direitos
do que seus deveres, e, consequentemente, o envolvimento é baixo, principalmente
na inovagcao, de modo que a rotacdo tende a ser decrescente, com aposentadoria
integral (TEIXEIRA; SALOMAO, 2013, p. 36). Portanto, a despeito das diretrizes que
estabelecem a orientagcdo para o uso por competéncias no setor publico, sua
operacionalizagao ainda € um desafio (ANDRADE; CKAGNAZAROFF, 2018, p. 483).

Apesar de o horizonte apresentar progressos relevantes, o debate € complexo,
e, antes de tudo, ndo é definitivo. Capuano (2015, p. 392) registra que nao existe, e
talvez nunca possa existir, um modelo universal de competéncias para o setor publico,
e acrescenta que os modelos de competéncias sdo desenvolvidos com base em
processos experimentais, com tentativas e erros.

Nesse sentido, as evolugdes decorrentes das relagcbes de trabalho e o
surgimento de novas ferramentas a servico das organizagbes publicas ora
apresentadas tém a finalidade de trazer dois fendmenos que serdo estudados na
sequéncia da pesquisa. O primeiro deles € a insercdo do trabalhador enquanto
protagonista das organizagdes, no caso as publicas. Isto €, em como direcionar agdes
para seu desenvolvimento profissional em conjunto com a finalidade de melhorar a
prestacdo de servigos publicos. E cabe analisar também como a metodologia a ser
utilizada, de Gestdo por Competéncias, refletira na visdo desses trabalhadores

enquanto instrumento para a organizagao atingir seus objetivos estratégicos.
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2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

Esta secdo apresenta a Gestdo por Competéncias. Primeiramente, traz a
diversidade de interpretacbes sobre seu conceito. Em seguida, descreve a
aprendizagem e competéncias organizacionais. Apos isto, explica a importancia de
alinhar os interesses entre organizacéo e individuo a luz da construgao coletiva. E,

por fim, revela as principais criticas sobre o0 modelo.

2.2.1 Conceituando competéncias

Este topico debate diversas concepgdes académicas sobre competéncias,
mostrando a evolug¢ao do estudo sobre o tema, os principais conceitos e apresenta o
caminho que melhor enquadre o presente trabalho.

Primeiramente, o conceito de competéncia se baseou nos estudos
organizacionais, que consistiam na visdo de que toda empresa possui um portfolio de
recursos. Dentre os principais autores, McClelland foi um dos primeiros a iniciar o
debate sobre competéncias, na década de 1970. O autor defendia que competéncia
esta ligada ao desempenho superior na realizagdo de uma tarefa. Além disso, ele
diferenciou competéncia de aptidao, que sao talentos naturais; de habilidade, que € a
demonstracdo de talento particular; e de conhecimento, que é o que determinada
pessoa necessita saber para desempenhar uma tarefa (DUTRA, 2004, p. 29;
FLEURY; FLEURY, 2003, p. 45).

McClelland propunha ainda a analise de competéncias individuais, com cinco
dimensdes relevantes que estariam incorporadas a um desempenho individual. As
dimensdes foram sintetizadas por Tremblay e Sire (1999 apud SARSUR, 2007), que
afirmavam: conhecimentos individuais que sao ligados a um dominio especifico;
habilidades que correspondem a demonstragao real das competéncias individuais;
conceitos que a pessoa tem de si mesma e refletem nas atitudes, valores, emocdes,
acdes e reagdes diante de uma situagao; tracos da personalidade que conduzem uma
pessoa a um comportamento, como perseverancga € iniciativa; e comportamentos
dirigidos para um alvo e que é capaz de mobilizar. McClelland ainda pedia mais rigor
nos cursos académicos, pois estes ndo garantiriam desempenho no trabalho ou éxito
na vida. Além disso, defendia novas variaveis para avaliacdo, como a analise de
competéncias (SARSUR, 2007, p. 73).
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Nos anos 1980, a literatura americana aprimorou o debate. Richard Boyatzis
foi o precursor, chegando ao conceito de competéncia, que seria um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que levam ao alto desempenho (FLEURY;
FLEURY, 2003, p. 45). Segundo Garavan e McGuire (2001 apud SARSUR, 2007, p.
72), os americanos enfatizam o aprendizado cognitivo e o desenvolvimento de
competéncias para melhorar o desempenho. A abordagem americana defende que
competéncia esta alinhada ao estoque de recursos individuais. Denota-se ai uma
ligacao entre a competéncia individual e as tarefas funcionais que determinada pessoa
desempenha. De acordo com Fleury e Fleury (2003, p. 45), essa abordagem é uma
modernizagdo dos conceitos da teoria organizacional taylorista-fordista, ja que a
competéncia continua ligada a qualificagdo. Assim, os individuos s&o classificados e
certificados no sistema educacional, indo de encontro as demandas organizacionais
modernas, que pedem inovacgao e flexibilidade.

A literatura francesa sobre o tema, surgida nos anos 1990, buscou superar o
conceito de qualificagdo. Le Boterf (1995 apud SARSUR, 2007, p. 73-74) foi o primeiro
a deslocar o foco de “estoque” de conhecimentos, de McClelland, para a mobilizagao
do repertério de conhecimentos e habilidades em determinado contexto. O
pesquisador afirmava que competéncia consistia no saber agir, que envolve integrar,
mobilizar e transferir recursos, conhecimentos e habilidades, com reconhecimento
pelos outros, em dado contexto.

O mesmo autor também trouxe importante contribuicido sobre o processo de
desenvolvimento de competéncias nas organizagbes. Para tanto, ele classificou os
conhecimentos em diferentes tipos, destacando as principais suas fungcbes e como
desenvolvé-los: conhecimento tedrico, responsavel pelo entendimento e
interpretacdo, que se desenvolve por meio da educagao formal e continuada;
conhecimento sobre procedimentos, que advém, além da educacao formal, da
experiéncia profissional; e conhecimento empirico, o saber fazer, que é alcancado
pela experiéncia profissional. O autor propbés ainda o conhecimento social como
reflexo da experiéncia social e profissional; e, por fim, o conhecimento cognitivo,
resultado da educacédo formal e continuada bem como da experiéncia social e
profissional (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 192).

Ainda na escola francesa, Zarifian (2008, p. 68-75) aponta que o modelo de
competéncia deveria conter alguns conceitos que superassem a ideia de qualificagao.

O primeiro deles é a nogao de evento, que é a capacidade de lidar com o imprevisivel,



27

algo que foge a rotina, € o saber agir e mobilizar recursos. Isso significa, segundo o
autor, que uma parte da competéncia nunca sera apreensivel com antecedéncia.
Outra necessidade é a comunicagao, que significa compreender o outro e a si mesmo,
saber transmitir informacdes, compreender e saber trabalhar o conhecimento. Isso
implica saber mobilizar a rede de atores e compartilhar as implicacbes de uma
situacdo. Por ultimo, ele propde a nogao de servigo, que seria focar no cliente da
organizagdo como ponto central do negdcio, presente em todas as atividades. Este
conceito também abarca o engajamento, o comprometimento e a capacidade de
assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. Em outras palavras, o autor trouxe
a nocao de que o individuo &€ competente se também possui capacidade de
mobilizagdo para a resolugao de problemas mutaveis e complexos.

No Brasil, ‘0o debate académico emergiu com os conceitos advindos da
literatura americana. Porém, com a introdu¢cdo dos autores franceses, houve um
grande enriquecimento dos conceitos, perspectivas e enfoques” (FLEURY; FLEURY,
2003, p. 186). Nesse cenario, para Fleury e Fleury (2001, p. 187), “competéncia n&o
se limita a estoque de competéncias detidas pelos individuos. Nao é, portanto, um
know how especifico”.

De acordo com Le Boterf (1995 apud FLEURY; FLEURY, 2001, p. 187), a
competéncia encontra-se em uma “encruzilhada, com trés eixos formados pela
pessoa (biografia, socializagdo), pela sua formagdo educacional e experiéncia
profissional. [...] A competéncia é um saber agir responsavel e que € reconhecido
pelos outros”. A definicdo do autor francés € responsavel em grande parte pelo
conceito construido pelos autores brasileiros, que trazem uma das definicbes mais
difundidas sobre o tema. Ainda para Fleury e Fleury (2001, p. 188), competéncia pode
ser entendida como sendo “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizagéo e social ao individuo”. Denota-se ai que o conceito
traz uma via de mao dupla — enquanto as competéncias devem agregar valor
econdmico para a organizac¢ao, também devem ser capazes de gerar valor social para
o individuo.

Tamanha é a abrangéncia de conceitos, que Bitencourt e Barbosa (2004, p.
180-181) tragaram um quadro com 20 diferentes significados construidos por diversos
autores. Eles destacam que a nocdo de competéncia esta inserida em diversos

aspectos do mundo do trabalho, da educacédo, da geréncia e da gestdo de pessoas,
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englobando variados temas, como formagdo, capacitagdo, aprendizado, agéo,
articulagdo/mobilizacédo de recursos, busca de resultados, autodesenvolvimento e

interacao. Tais informacodes estdo apresentadas no Quadro 1:
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(continua)

Autor

Conceito

Enfase*

1. Boyatizis (1982,
p. 23)

“Competéncias sao aspectos verdadeiros ligados a natureza humana. Sao
comportamentos observaveis que determinam, em grande parte, o retorno da
organizagao.”

Formacao, comportamento
e resultado.

2. Boog (1991, p.
16)

“Competéncia é a qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer
determinada coisa; significa capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade.”

Aptidao, valores e formacgao.

3. Spencer Junior

“A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao individuo que influencia e serve

S Sg;;encer (1993, de referencial para seu desempenho no ambiente de trabalho.” Formaggo e resultado.
4. Sparrow e “Competéncias representam atitudes identificadas como relevantes para a obtengao de Estratéqias. acio e
Bognanno (1994, | alto desempenho em um trabalho especifico, ao longo de uma carreira profissional ou no g1as, ag
p. 3) contexto de uma estratégia corporativa.” resultado.

“O desenvolvimento de competéncias compreende os aspectos intelectuais inatos e
5. Moscovici adquiridos, conhecimentos, capacidades, experiéncia, maturidade. Uma pessoa AotidZo e acio
(1994, p. 26) competente executa agdes adequadas e habeis em seus afazeres, em sua area de P ¢ao.

atividade.”

6. Cravino (1997,
p. 161)

“As competéncias se definem mediante padroes de comportamento observaveis. Sao as
causas dos comportamentos, e estes, por sua vez, sao a causa dos resultados. E um fator
fundamental para o desempenho.”

Acéo e resultado.

7. Parry (1996, p.
48)

“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados que afeta
parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o desempenho, que pode
ser medido segundo padrdes preestabelecidos e que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento.”

Resultado e formacgao.

8. Sandberg
(1996, p. 411)

“A nocao de competéncia é construida a partir do significado do trabalho. Portanto, ndo
implica exclusivamente a aquisicdo de atributos.”

Formacao e interacgao.

9. Bruce (1996, p.
6)

“Competéncia é o resultado final da aprendizagem.”

Aprendizagem individual e
autodesenvolvimento.

10. Boterf (1997a,
p. 267)

“Competéncia é assumir responsabilidades frente a situagcdes de trabalho complexas
buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular.”

Mobilizacao e acao.

11. Magalhaes e
Rocha (1997, p.
14)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional
a exercer determinada fung¢ao.”

Aptidao e formacgao.
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(conclusao)

Autor Conceito Enfase*
12. Perrenoud “A nocao de competéncia refere-se a pratica do quotidiano que se mobiliza através do saber Formacso e acio
(1998, p. 1) baseado no senso comum e do saber a partir das experiéncias.” ¢ §ao.

13. Durand (1998,
p.3)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a consecugao
de determinado propdsito.”**

Formacao e
resultado.

14. Dutra e Silva
(1998, p. 3)

“Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da
empresa, traduzindo-se pelo mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu alicerce (input).”

Aptidao, resultado
e formacao.

15. Ruas (1999, p.
10)

“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo conhecimentos, habilidades e formas de
atuar (recursos de competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos configurados na missdo da
empresa e da area.”

Acéo e resultado.

16. Fleury e
Fleury (2000, p.
21)

“Competéncia: um saber agir responsavel e conhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social
ao individuo.”

Acao e resultado.

17. Hipolito (2000,
p.7)

“O conceito de competéncia sintetiza a mobilizacdo, a integracdo e a transferéncia de
conhecimentos e capacidades em estoque, deve adicionar valor ao negdcio, estimular um continuo
questionamento do trabalho e aquisicao de responsabilidades por parte dos profissionais e agregar
valor em duas dimensdes: valor econbmico para a organizagao e valor social para o individuo.”

Formacao,
resultado e
perspectiva
dindmica.

18. Davis (2000,
p.1e15)

“As competéncias descrevem de forma holistica a aplicacdo de habilidades, conhecimentos,
habilidades de comunicacdo no ambiente de trabalho [...]. Sdo essenciais para uma participacao
mais efetiva e para incrementar padrées competitivos. Focaliza-se na capacitagao e aplicacédo de
conhecimentos e habilidades de forma integrada no ambiente de trabalho.”

Acao e resultado.

19. Zarifian (2001,

“A competéncia profissional € uma combina¢ao de conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias
e comportamentos que se exerce em um contexto preciso. Ela é constatada quando de sua

Aptidao, acéo e

p. 66) utilizacdo em situacéo profissional a partir da qual é passivel de avaliagdo. Compete, entdo, a | resultado.
empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.”

20. Becker, “ a . C . - -y ~

Huselid e Ulrich Competgnmas ref(.erem-se. a co_nhemmentos individuais, habilidades ou caracteristicas de Formacao e
personalidade que influenciam diretamente o desempenho das pessoas.” desempenho.

(2001, p. 156)

Fonte: Bitencourt (2001 apud BITENCOURT; BARBOSA, 2004).

Notas: *Esta coluna foi elaborada visando auxiliar a possibilidade de complementar os conceitos apresentados pelos diferentes autores.
**Durand teve como base o trabalho de Pestalozzi, que considerava como chave para o aprendizado os “trés Hs” — head, hand, heart
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
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Na busca por sintetizar uma definigdo com maior alcance, Bitencourt (2000, p.
230 apud BITENCOURT; BARBOSA, 2004, p. 190) descreve a competéncia como um
processo continuo e articulado de formagéo e desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes. Nesse contexto, o individuo é responsavel pela construcéo e
consolidagédo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da interagdo com
outras pessoas nos ambientes de trabalho, familiar ou em outros grupos sociais
(escopo ampliado). O objetivo desse processo € o aprimoramento de sua capacitagao,
podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizagéo e da sociedade
e a si préprio (autorrealizagdo). Nesse conceito, é interessante observar a implicagéo
de uma participagdo ativa do individuo pelo seu “autodesenvolvimento” (SARSUR,
2007, p. 75).

Parente (2008, p. 81, 85, 88) define as competéncias como resultados de
multiplos conhecimentos, modalidades de expresséo e qualidade destes, para além
das representacdes em acdes, com controle e direcao, resultantes de numerosas
fontes. A competéncia esta no centro da historicidade do sujeito, da constru¢cado do
seu papel enquanto ator social. Em nivel da competéncia profissional, esta
historicidade remete as formas pelas quais os sujeitos contribuem, pela apropriagao
da sua profissdo/ocupacao, para sua reproducado e transformacdo. No entanto, a
mesma autora ressalta ndo existir método garantido e confiavel de identificacéo e
medida das competéncias, pois sempre existirdo questdes epistemoldgicas e de
carater metodologico incontornaveis. Segundo ela, ndo sédo as capacidades cognitivas
dos sujeitos que se estudam, mas sim as competéncias observaveis dentro de
determinado quadro tedrico-analitico assumido, ou seja, as competéncias que se
concretizam na atividade de trabalho.

Trazendo a tona a competéncia profissional, Dutra (2013, p. 70) entende que é
importante incluir a concepgao de “entrega” na discusséo do conceito de competéncia.
O autor afirma que os “sistemas formais de gestdo geralmente sdo baseados no
conceito de cargos e fungdes, pelo que os profissionais fazem, por seu tempo na
organizagdo ou por sua formagdo”. Segundo ele, esse € um dos principais
descompassos entre a realidade e o sistema formal de gestédo, pois considera as
atribuicées e ndo as entregas.

O mesmo autor traz ainda outro ponto importante para a conceituacdo de
competéncia, que sdo os padroes de complexidade. Para o pesquisador, o conceito

de complexidade nos permite avaliar o nivel da entrega das pessoas. Todavia, o
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conceito de competéncia ndo €& suficiente para explicar toda a realidade
organizacional, por isso se relaciona a esse conceito o de complexidade. O
entendimento da complexidade fornece uma visdo do individuo em sua relagéo
dindmica com a organizagdo. A partir da complexidade, € possivel perceber o
desenvolvimento do individuo na organizagdo e estabelecer as bases para sua
valorizagcdo. Nesse sentido, competéncia esta atrelada a capacidade de assumir e
executar atribuicdes e responsabilidades de maior complexidade, bem como ao seu
desenvolvimento ao assumir responsabilidades e atribuicbes mais complexas. Além
disso, ao agregar maior valor ao negocio por meio dessas agodes, € justo que deva ser
valorizada de forma adequada (DUTRA, 2013, p. 71-72).

Dutra (2013, p. 73) propde ainda que o processo de agregagao de valor dos
individuos seja traduzido pela sua contribuigdo efetiva ao patriménio da organizacgao,
permitindo-lhe manter suas vantagens competitivas ao longo do tempo, ainda que
esse individuo ndo pertenga mais a organizagao. Por fim, o autor estabelece uma
relacéo entre complexidade e entrega. Nessa 6tica, ele afirma que uma pessoa agrega
mais valor a medida que assume responsabilidades e atribuicdes mais complexas,
destacando que ndo é necessario promové-la para que ela possa agregar ainda mais
valor. Ou seja, esse individuo pode ampliar o nivel de complexidade de suas
atribuicées e responsabilidades sem mudar de cargo ou posigdo na organizagao. O
autor chama esse processo de ampliagdo do espaco ocupacional, que acontece
quando as necessidades das organizagbes encontram-se alinhadas com a
competéncia da pessoa em atendé-las, considerando que varios elementos existentes
em cada um dos conceitos se complementam e fazem sentido.

Como observado, a ideia de competéncias pode ter diversas perspectivas,
porém um aspecto fundamental refere-se a apropriagdo do conhecimento (saber) em
acdes no trabalho (saber agir). Essa ideia denota agbes voltadas a formagéo e a
educacdo com a experiéncia concreta, construida pelo individuo ao longo de sua
trajetoria profissional e de vida (BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH, 2009, p. 46-
47).

Dentre tantos elementos trazidos por diversos autores, entende-se que todos
eles fazem sentido e podem ser complementares. Assim, o presente trabalho nao
assume uma definicdo unica de competéncia, mas defende que ela pode ser
sintetizada comoum processo que perpassa os conhecimentos pessoais adquiridos:
tedrico, de procedimentos, empirico, social e cognitivo. Portanto, € um caminho de

aprendizado,
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seja ele resultante da formag&o educacional, do conhecimento social ou da
experiéncia profissional a que o individuo foi submetido, cujo resultado seja expresso
em entrega e agregue valor a organizagdo em que trabalha (LE BOTERF, 1995 apud
FLEURY; FLEURY, 2001; DUTRA, 2013).

Neste momento, dois pontos essenciais devem ser destacados. O primeiro &
que o caminho percorrido por esse processo € de mao dupla entre a organizagao e o
individuo. Isto é, enquanto aquela fornece meios para o aprendizado da pessoa, esta
devolve entregal/valor a organizacdo. O segundo ponto é que entrega/valor ndo séo
verbos taxativos, mas se referem a quaisquer saberes que atendam as necessidades
da organizagéo, como: agéo, mobilizagao de recursos, comunicagéo, saber aprender,
engajar-se, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica, que seria abstragcédo do
negocio e ampliagdo do espago ocupacional (ZARIFIAN, 2008; FLEURY; FLEURY,
2001; DUTRA, 2013).

2.2.2 As competéncias organizacionais e aprendizagem

Apos levantadas as diversas interpretagdes sobre competéncias, entende-se
que em grande medida elas caminham para um ponto comum, que € o encontro entre
as competéncias individuais e organizacionais. A dimenséo individual, sob forma de
agregacgao de valor em um determinado contexto, independentemente do cargo,
estd ligada a pessoas. Na instancia corporativa e sob forma de competéncia
coletiva, a competéncia organizacional € associada aos elementos da estratégia
competitiva daorganizagéo: visdo, missédo e intengdo estratégica (RUAS, 2005, p.
11).

Para Lustri, Miura e Takahachi (2005, p. 7), as competéncias podem ser
caracterizadas como individuais e colocadas em pratica a servigo da organizagao para
gerar resultados de valor. Ao mesmo tempo, podem ser identificadas como
organizacionais, conectando os individuos em uma rede de competéncia coletiva,
criando vantagem competitiva e gerando efetivamente resultados de valor para o
negocio e seus stakeholders. Assim, a Gestao por Competéncias pode ser entendida
como uma parte importante da gestdo e da estratégia organizacional, pois considera
a missdo, a visdo e o0s objetivos estratégicos, os quais direcionam a companhia,
conseguindo com isso a articulagdo do core do negdcio. Outrossim, age como uma
ferramenta para que as pessoas atinjam a competéncia profissional requerida pela

companhia, por meio do trabalho desenvolvido na empresa, com o propdsito de
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acrescentar a competéncia organizacional e aumentar a competitividade da
companhia no mercado (RAMIREZ BERNAL; MOLINA, 2019, p. 7).

Carbone, Brandao e Leite (2009, p. 34) explicam que, no longo prazo, a
sustentagdo da vantagem competitiva depende de uma capacidade superior para
identificar, construir e alavancar novas competéncias. Complementando, a
competitividade das empresas esta vinculada a identificar e desenvolver
comportamentos que levam a constru¢cao de competéncias essenciais para melhoria
continua, e a gestdo destas competéncias exige o entendimento basico dos
comportamentos relativos a cultura organizacional, a viséo sistémica dos processos
e, particularmente, ao processo de aprendizagem organizacional (ZANGINSKI; LIMA;
COSTA, 2009, p. 156).

Bitencourt (2005, p. 51) descreve que a competéncia ndo restringe o
conhecimento a um plano abstrato, mas que se trata de praticas observaveis no
trabalho. Essas praticas, uma vez sistematizadas, permitem que o conhecimento,
tratado inicialmente em ambito individual, seja disseminado e incorporado as praticas
organizacionais. Assim, a aprendizagem individual transforma-se em coletiva. A partir
desse entendimento, cabe as organizagdes percorrer o caminho de identificar e
desenvolver suas competéncias. Para Costa et al. (2020, p. 10), a empresa deve
definir as principais competéncias de cada uma das suas trajetérias de carreira, de
modo que cada uma tenha um conjunto préprio de competéncias. Ao mudar de
trajetoria, a pessoa muda também a sua identidade. Nesse sentido, a analise das
trajetérias de carreiras também ajuda a encontrar referenciais estaveis para a gestéo
de pessoas da organizagao.

Sob essa perspectiva, o desenvolvimento de competéncias da-se por meio da
aprendizagem, que envolve simultaneamente a assimilagdo de conhecimentos e a
aquisicdo de habilidades intelectuais (dominio cognitivo), o desenvolvimento de
habilidades manipulativas (dominio psicomotor) e a internalizacdo de atitudes
(dominio afetivo). Pode-se dizer, portanto, que a aprendizagem, seja ela individual ou
coletiva, natural ou induzida, € a ferramenta pela qual sdo desenvolvidas as
competéncias humanas, enquanto o desempenho da pessoa no trabalho representa
uma manifestagcéo da sua competéncia, ou seja, uma expressao daquilo que a pessoa
aprendeu (CARBONE; BRANDAO; LEITE, 2009, p. 54, 100).
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Segundo Fleury e Sarsur (2007, p. 5), ha uma crescente tendéncia em agrupar
os estudos que abordem competéncia e aprendizagem, de modo a ampliar a
discussédo sobre ambas. Uma das razdes para essa justificativa € a ideia de que o
processo de aprendizagem pressupbe a possibilidade de incremento das
competéncias individuais e, consequentemente, das competéncias organizacionais.
Assim, uma organizagao que aprende possui melhores oportunidades de estabelecer
uma dindmica de crescimento para os individuos que nela atuam, assim como para
toda a empresa.

Para Costa et al. (2020, p. 16), o objetivo da aprendizagem n&o é apenas
melhorar o conhecimento e as habilidades dos funcionarios, mas também
desenvolver, expandir e criar uma organizagdo com uma aprendizagem dinamica e
flexivel. Em suma: a aprendizagem torna-se variavel estratégica critica para o sucesso
organizacional (CARBONE; BRANDAO; LEITE, 2009, p. 34).

Sobre a aprendizagem, Moura (apud FLEURY; SARSUR, 2007, p. 6) descreve-
a como a aquisicao e/ou a modificacdo de formas de comportamento. Em outras
palavras, as pessoas aprendem quando ganham novas, ou modificam, formas de agir,
de pensar e de sentir. A aprendizagem € algo que sé se percebe quando ja ocorreu,
pois € um construto capaz de explicar transformagdes havidas e que sdo notadas em
funcdo das condigdes existentes antes e depois do processo de aprendizagem.

Segundo o mesmo autor, para haver aprendizagem, deve haver duas circunstancias:

a existéncia de uma situagdo para a qual o organismo nao esta,
momentaneamente, equipado para satisfazer, configurando-se uma
exigéncia de adaptacgéao; e a existéncia de um movimento, partindo de
dentro para fora, no sentido de mobilizar o organismo para buscar
meios de satisfazer as exigéncias ou peculiaridades da situagéo.
(FLEURY; SARSUR, 2007, p. 6).

O autor em questao conclui registrando que a aprendizagem é, portanto, um
processo que relaciona dois elementos: um externo, representado pela situacao; e
outro interno, representado pela motivagao.

Por sua vez, Fleury e Fleury (2001, p. 190-192) apontam que aprendizagem é
um processo neural complexo, que leva a construgao de memoarias. Para os autores,
aquilo que se aprende e depois se esquece € como se nunca tivesse acontecido,
porém o conjunto de coisas de que nos lembramos constitui a propria identidade.

Outrossim, a aprendizagem €& um processo de mudanga, provocado por estimulos
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diversos, mediado por emocgdes, que pode vir ou ndo a manifestar-se em mudanca
no comportamento da pessoa. Os autores ilustram ainda que os psicologos
enfatizam a necessidade de distinguir entre o processo de aprendizagem, que ocorre
dentro do organismo da pessoa que aprende, e as respostas emitidas por esta
pessoa, as quais podem ser observaveis e mensuraveis.

Ainda de acordo com os mesmos autores, duas linhas tedricas sustentam os
principais modelos de aprendizagem: o modelo behaviorista e 0 modelo cognitivista.
O primeiro tem o foco no comportamento observavel e mensuravel, partindo do
principio de que a analise do comportamento significa o estudo das relagbes entre
eventos estimuladores e as respostas. Nessa visdo, planejar o processo de
aprendizagem implica estruturar este processo em termos passiveis de observagao,
mensuragao e réplica cientifica. Ja o segundo modelo pretende ser mais abrangente,
explicando os fenbmenos mais complexos, como a aprendizagem de conceitos e a
solugdo de problemas. Procura utilizar tanto dados objetivos e comportamentais
quanto dados subjetivos, levando em consideragéo as crengas e as percepgdes do
individuo que influenciam seu processo de apreensio da realidade. As discussdes
sobre aprendizagem dos individuos nas organizagdes se ligam na perspectiva
cognitivista, mas enfatizam as mudangas comportamentais observaveis (FLEURY;
FLEURY, 2001, p. 190-192).

No ambito organizacional, a aprendizagem € abordada de diversas formas,
conforme descrevem Zanginski, Lima e Costa (2009, p. 146). No Quadro 2, eles
destacam alguns autores e suas principais consideragdes em relagédo as formas de

aprendizagem:
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Quadro 2 - Conceitos de aprendizagem

Autor

Consideragoes e conclusdes

Garvin (1993)

Aprendizagem como um processo de aquisicdo de conhecimento, por meio de mecanismos de processamento de
informacdes, em que as novas ideias s&o essenciais e podem originar-se dentro ou fora da organizagao, decorrentes de
experiéncia, experimentacao, licdbes aprendidas, melhores praticas e disseminagao rapida e eficiente do conhecimento
na organizagao.

Argyris (1996)

Aprendizagem Single-Loop, que permite a manuten¢ao do conhecimento.
Aprendizagem Double-Loop, que permite a criagdo do conhecimento.

Ayas (1997)

Capacidade de aprendizagem relacionada tanto a criagao de infraestrutura para suportar os processos de aprendizagem
quanto a diversidade de conhecimentos, habilidades, valores e insights.

Nonaka e
Takeuchi (1997)

A criacao de conhecimento essencialmente baseada em elementos flexiveis e qualitativos. A aprendizagem ocorre mais
em fungéo da experiéncia diaria e utilizacao da linguagem metaférica do que de programas de treinamentos formais.

Dixon (1999)

Uso intencional do processo de aprendizagem nos niveis individuais, de grupos e de sistemas como forma de
transformacao organizacional.

Senge (2000)

Aprendizagem baseada nas cinco disciplinas da aprendizagem (Dominio pessoal, Modelos mentais, Visdo compartilhada,
Aprendizagem em equipe e Pensamento sistémico).

Cecez-
Kecmanov
(2004)

Aprendizagem focada no desenvolvimento de habilidades técnicas e expertise, entendimento do negdcio e da empresa,
habilidades pessoais de comunicagao, competéncia comunicativa dos individuos e cultura que favoreca o debate aberto
€ 0s processos de interacao social.

Chen (2005)

Memdria organizacional como o recurso mais importante para a aprendizagem.

Propésito de aprendizagem organizacional focado na adaptag¢ao da organizagao as mudangas dos ambientes interno e
externo.

A aprendizagem é um processo continuo e ininterrupto.

Fliaster et al.
(2008)

Aprendizagem baseada nas redes sociais.

As redes sociais da empresa podem auxiliar a identificar ou reformular problemas, validar ideias e o curso de uma agao,
possibilitar a perspectiva critica, evidenciar oportunidades e permitir que os problemas sejam mais bem distribuidos pela
divisdo do trabalho.

Fonte: Zanginski, Lima e Costa (2009, p. 146).
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Segundo os mesmos autores, as principais conclusées sdo marcadas por
semelhangas relacionadas as ideias de aprendizagem resultante da experiéncia
individual, das trocas de experiéncia e das inter-relacbes entre as pessoas e 0s
grupos na organizagdao, assim como a criagdo de ambientes organizacionais
favoraveis as praticas de aprendizagem. Sobre essa dinamica, Fleury e Fleury (2001,
p. 192-193) discriminam que € possivel distinguir entre os varios niveis em que este

processo pode ocorrer, como nos trés seguintes:

- Nivel do individuo: o processo de aprendizagem ocorre primeiro no
nivel do individuo, carregado de emoc¢des positivas ou negativas,
através de caminhos diversos.

- Nivel do grupo: a aprendizagem pode ocorrer em um processo social
e coletivo; para compreendé-lo é preciso observar como o grupo
aprende, como combina os conhecimentos e as crencas individuais,
interpretando-as e integrando-as em esquemas coletivos partilhados;
estes, por sua vez, podem constituir orientagdes para ac¢des; o desejo
de pertencer ao grupo pode constituir um elemento motivacional no
processo de aprendizagem.

- Nivel da organizacdo: o processo de aprendizagem individual, de
compreensdo e interpretacdo partilhadas pelo grupo se torna
institucionalizado e expresso em diversos artefatos organizacionais:
na estrutura, no conjunto de regras e procedimentos e elementos
simbdlicos; as organizagdes desenvolvem memodrias que retém e
recuperam informagdes. (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 192-193).

Nessa perspectiva, as organizagbes desenvolvem rotinas, procedimentos
relativamente padronizados para lidar com os problemas internos e externos, que vao
sendo incorporadas, de forma explicita ou inconsciente, na memadria organizacional.
A mudanga ndo seria 0 unico indicador de que a aprendizagem aconteceu, mas
também a possibilidade deste conhecimento ser recuperado pelos membros da
organizagédo (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 193).

Lustri, Miura e Takahachi (2005, p. 7-9) registram que a organizagédo depende
dos individuos para a formacdo da sua base de conhecimento. Por sua vez, o
conhecimento dos individuos deriva da combinacéo entre informacao, interpretacao,
reflexdo e posterior experimentacao dentro de um contexto. Pela disseminacéao, o
conhecimento individual se transforma em conhecimento de grupo e em
conhecimento organizacional, e isso ocorre por meio dos quatro modos de converséo
(socializagao, externalizagao, internalizagcdo e combinagéo), em um nivel de transi¢cao
localizado entre o nivel interno e externo do individuo. Para que os individuos se

sintam estimulados a realizar esse processo interno de transformacgao de informacgdes
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em conhecimento, é necessario que encontrem significado nesse aprendizado.
Consequentemente, para formar o conhecimento organizacional, o individuo precisa
exteriorizar seu conhecimento.

A partir dessa perspectiva, € possivel compreender a importancia da gestao de
pessoas no desenvolvimento de conhecimento nas organizagdes. Zarifian (2008, p.
127) define que o papel fundamental da Gestdo de Recursos Humanos € assegurar a
convergéncia e a coeréncia entre o polo dos principios gerais da organizagao e de
descoberta dos grandes campos de competéncia e o polo das pessoas e das
competéncias-agdo. Essa jungdo ndo ocorre por si mesma e justifica-se que uma
instancia da organizacédo assuma essa missao e faga dela uma ocasiao de negociagao
Com 0S parceiros sociais.

Para Carbone, Brandao e Leite (2009, p. 70), a gestdo de pessoas deve buscar
minimizar eventuais lacunas de competéncias. Isso significa orientar e estimular os
profissionais a eliminarem as discrepancias entre o que eles sdo capazes de fazer
(competéncias atuais) e 0 que a organizagéo espera que eles fagam (competéncias
desejadas). Por meio de seus diversos subsistemas, a gestdo de pessoas deve
identificar e alocar talentos, promovendo ou induzindo o desenvolvimento profissional
e, por conseguinte, a eliminagao de gaps, ou lacunas, de competéncias.

Segundo os mesmos autores, a partir da estratégia organizacional, entdo, a
area de gestdo de pessoas pode orientar suas politicas, planos taticos e agdes,
integrando todos os seus subsistemas em torno da aquisicdo das competéncias
necessarias a consecugao dos objetivos organizacionais. Para Halawi et al. (2006;
DAWSON, 2000 apud ZANGINSKI; LIMA; COSTA, 2009, p. 143), uma das questdes-
chave no desenvolvimento de negdcios € o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva baseada na gestdo do conhecimento, que implica a revisdo dos padrdes
culturais da organizagdo, de modo que haja énfase na aprendizagem continua e em
compreender a dindmica da relagdo entre os processos de aprendizagem
organizacional e a formagéo e o desenvolvimento de competéncias organizacionais.
Disso depreende-se que grande parte do objetivo dos processos de aprendizagem é
a manutencdo da relagdo dindmica entre estratégia e competéncia (FLEURY;
FLEURY, 2003, p. 133).

Entretanto, Sarsur (2007, p. 70) aponta que as relagbes entre a Gestao por
Competéncias e a fungdo dos Recursos Humanos sugerem que ainda ha lacunas na

pratica organizacional. Afinal, antes de adotar determinado sistema de gestdo, como
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a Gestao por Competéncias, € preciso que o0s responsaveis tenham clareza de qual
compreensao tém do ser humano dentro da organizacgao, que tipo de relagéo desejam
estabelecer com esses trabalhadores e, ainda, até que ponto interessa investir na
efetiva participagdo dos individuos nos processos decisorios, incluindo aqueles
relacionados as proprias politicas de gestdo de pessoas. Segundo a mesma autora,
a revisao de literatura indica que poucos sao os casos em que o sistema de Gestao
por Competéncias € adotado como uma proposta integrada que privilegie interesses
empresariais e individuais, elevando os Recursos Humanos a um patamar estratégico
e estrutural. Portanto, a interface entre competéncias e RH permanece sendo objeto
de preocupagao e pesquisa entre os autores que procuram investigar as
competéncias em sua dimensao organizacional e/ou individual.

Como observado, a aprendizagem organizacional é uma ferramenta intrinseca
ao desenvolvimento de competéncias. Por sua vez, as competéncias sao constituidas
pela flutuacdo entre as esferas individuais e as organizacionais. Depreende-se dai o
papel essencial da area de gestao de pessoas em buscar formas de realizar um ciclo
virtuoso no contexto estratégico da organizacdo. No entanto, deve ser ressaltado que
nao existe uma regra para que isso ocorra. Como define Bitencourt (2005, p. 49), “a
aprendizagem organizacional vem lembrar que as aparentes contradi¢des ou
respostas Unicas sdo apenas uma forma restrita de enxergar a realidade. Existe
multiplicidade de interpretagcées e possibilidades para construir essa abordagem”.
Posto isso, passa-se a analisar algumas formas de construgdo e mobilizagdo de

competéncias.

2.2.3 Desenvolvimento de competéncias: alinhando os interesses entre

organizacao e individuo a luz da construgao coletiva

Até entdo, a pesquisa iniciou seu caminho com a contextualizagdo da gestao
de pessoas no mundo contemporaneo. Em seguida, foram relacionados os diversos
formatos dos conceitos de competéncias. Apds isto, ampliou-se a discusséo sobre
as competéncias organizacionais, do uso da aprendizagem no desenvolvimento de
conhecimento e da dinamica que envolve a transferéncia das competéncias
individuais para a organizacgao, enfatizando a importancia da gestdo de pessoas no
processo. Agora, volta-se o foco para o trabalhador enquanto parte fundamental

desse modelo.
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Permanece, portanto, o estudo do arcabougo tedrico que envolve o tema,
priorizando compreender o funcionamento da Gestao por Competéncias com foco na
construcéo coletiva de competéncias. Conforme apontam Fleury e Fleury (2001, p.
194), a nocao de competéncia, a ser agora explorada, procura demonstrar que, além
de agregar valor econdmico a organizagao, também deve agregar valor social ao
individuo. Ou seja, as pessoas, ao desenvolverem competéncias essenciais para o
sucesso da organizagdo, estdo também investindo em si mesmas, ndo s6 como
cidadaos organizacionais, mas como cidadaos do préprio pais € do mundo.

Sarsur (2007, p. 7-8) reconhece que, tradicionalmente, a adog¢ao do processo
de Gestdo por Competéncias vem sendo pesquisada sob o ponto de vista da
organizacgao, considerando as competéncias essenciais das empresas em paralelo as
competéncias individuais. Desta forma, maior destaque tem sido dado aos ganhos
organizacionais, deixando de dar atengdo, em proporgao equivalente, aos ganhos
efetivos para os trabalhadores.

Nessa seara, compreende-se que a participacido dos trabalhadores na Gestéo
por Competéncias propicia formas mais efetivas, tanto para a aceitacdo do modelo,
como para a sua aplicagdo. Com essa abordagem mais voltada ao social, Sandberg
(1996, p. 411 apud BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH, 2009, p. 45)
compreende competéncias a partir da interagao entre os individuos, considerando o
desenvolvimento dessas competéncias um processo construido coletivamente. E,
para que isso aconteca, as pessoas deveriam encontrar um sentido para suas acdes
e para o seu desenvolvimento. Portanto, “a nogao de competéncia é construida a partir
do significado do trabalho” e “n&do implica exclusivamente a aquisigdo de atributos”.
Ainda de acordo com o autor, € importante compreender como a competéncia é
desenvolvida, sua agao. Assim, cresce a importancia da rotina e das praticas do
trabalhador como estimulo para o desenvolvimento de competéncias.

Nesse mesmo sentido, Dutra (2007, p. 59) expressa que uma questéo
relevante para a concepgéao e implementacao de sistemas de gestdo de pessoas por
competéncia deve considerar que o que garante a efetividade de uma proposta que
implica a alteracdo de padrdes culturais e politicos da organizagdo é o processo
construido para concepcéo e implementacao do sistema. O processo deve permitir a
construcdo coletiva do sistema para que possa traduzir o conjunto de expectativas
dos dirigentes, gestores e pessoas que mantém uma relagcdo de trabalho com a

organizagao. Assim, o processo é mais importante do que o produto.
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Sob essa 6tica, cabe relembrar conceitos levantados anteriormente, nos quais
o processo de desenvolvimento de competéncias foi compreendido como um
caminho de mé&o dupla, entre a organizagdo e o individuo. Bitencourt e Barbosa
(2004, p. 190) relatam como o processo de desenvolvimento de competéncias leva
o individuo ao “autodesenvolvimento” e a “autorrealizacdo”. Além disso, empresa e
pessoa aprenderdo com as experiéncias vivenciadas no exercicio do trabalho
cotidiano, contribuindo para a geracdo de conhecimento. Isso enriquecera a
competitividade da companhia, propiciando maior fidelidade dos trabalhadores e
garantindo conhecimento mais duradouro (RAMIREZ BERNAL; MOLINA, 2019, p. 6).
Costa et al. (2020, p. 17-18) expressam que €& possivel observar uma
valorizacdo cada vez maior das pessoas. Isso decorre da necessidade que as
organizagbes tém de buscar respostas mais rapidas para questdes muito mais
complexas, por meio de praticas mais efetivas. O envolvimento de todos os
colaboradores, de todos os niveis, € fundamental nesse processo, pois propicia o
desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja,
desenvolvem a competéncia.

Essa dinamica de valorizagado das pessoas no ambito das competéncias cunha
o conceito de ganho social do trabalhador. Esse arranjo também ocorre porque as
escolhas relacionadas ao trabalho refletem em outras esferas da vida das pessoas. O
desenvolvimento profissional exige adaptagdes sociais que envolvem ndo s6 o
trabalhador, mas também sua familia (VELOSO; SILVA; DUTRA, 2012, p. 199). Nesse
sentido, “ganho social” denota a preocupagdo com o trabalhador envolvido na
organizagao que adota o processo de desenvolvimento de competéncias. E sua cota-
parte pelo envolvimento no modelo construido pela empresa. Sarsur (2007, p. 11)
registra que o ganho social reverte-se tanto na esfera pessoal e profissional do
individuo, quanto em seu papel e influéncia na sociedade.

Posto isso, entende-se como dever da organizagao criar condi¢des favoraveis
para que aflore o desenvolvimento de competéncias que refletirdo em ganhos sociais
para seus colaboradores. No entanto, explica Zarifian (2008, p. 121), existe um
“nucleo duro” que depende da automobilizacdo do individuo a fim de utilizar e
desenvolver competéncias. A condi¢cdo para que isso ocorra € a motivagédo. Segundo
o autor, na logica da competéncia, € irrefutavel essa dimensdo da motivagao
individual. Assim, a organizagéo deve dar relevancia ao sentido que o individuo pode

dar a sua atividade profissional. Para isso, o autor expde trés registros.
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Em relacéo aos gestores, Bitencourt e Barbosa (2004, p. 260) apresentam um
estudo no qual levantaram as experiéncias que tivessem significado e que
desenvolvessem competéncias gerenciais, tendo sido observadas questbes como:
autodesenvolvimento, relacionamento interpessoal, desafios, satisfagdo social,
experiéncia voltada a modelos de lideranca, praticas do dia a dia, vivéncia no exterior,
papel da universidade, sistemas de gestdo, projetos que estimulam a viséo
processual, equipe multifuncional e importancia da familia. Segundo os autores,
parece ser relevante o papel das chefias em estimular o desenvolvimento de
competéncias em seus grupos de trabalho ou mesmo por ser um modelo ou perfil de
gestor a ser seguido.

Em outro estudo, os mesmos autores verificaram que empresas que se apoiam
nas geréncias intermediarias tém mais chance de alcangar a participagédo e o
comprometimento dos empregados. Estas geréncias sdo um elo entre a alta geréncia
€ 0s niveis operacionais. Outrossim, elas tendem a se envolver com 0s processos,
promovendo as avaliagdes do seu grupo, identificando necessidades de treinamento,
realizando reunides de feedback, enfim, buscando a insergao cotidiana do modelo na
empresa (BITENCOURT; BARBOSA, 2004, p. 261).

Apesar de varios autores apresentarem esses fundamentos como base para
estruturar a Gestdo de Competéncias, € evidente que muitas organizagbes néo os
adotam. Fernandes, Bitencourt e Comini (2021, p. 459) investigaram o alinhamento
estratégico de MGC implementado em 95 organizagdes brasileiras, tendo observado
uma tendéncia de descolamento das competéncias individuais das estratégicas. A
partir dai, sugeriram quatro possiveis explicagdes: auséncia de rigor conceitual para
competéncias; dedicacdo insuficiente de tempo para implementar um modelo;
disseminacdo de “modelos de prateleiras”; e institucionalizacdo dos MGC como
pratica dominante para gestao de pessoas. Dessa forma, os autores sugerem que as
organizacgdes, ao construirem ou atualizarem seus MGC, atentem-se ao conceito de
competéncias utilizado, assegurem a incorporagdo da estratégia organizacional ao
seu modelo e dediquem tempo adequado a elaboracio e implementacao.

No mesmo sentido, Parente (2008, p. 222-223) aponta que as condi¢des de
aprendizagem sao as praticas organizacionais de aprendizagem abordadas pelas
empresas. Segundo ela, tais praticas devem ser facilitadoras, na medida em que a
aprendizagem desenvolvida € igual para os trabalhadores pertencentes aos diferentes

segmentos.
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Outras caracteristicas observadas em perfis favoraveis as praticas
organizacionais de aprendizagem sao modelos de gestdo majoritariamente flexiveis,
nos quais o exercicio de controle sobre os trabalhadores ndo € sentido ou assume
uma forma ténue. As adverténcias que os trabalhadores recebem sao estritamente
técnicas, dirigindo-se as equipes e ndo ao individuo em particular. O modo de
resolucdo dos problemas é coletivo, na medida em que a unidade de trabalho da
empresa € a equipe e os padroes de desempenho sao aferidos em relacédo ao coletivo
de trabalho. Os dirigentes e os diferentes responsaveis adotam os principios do
trabalho em grupo como medida de gestdo da qualidade e da
produtividade (PARENTE, 2008, p. 224).

Diante disso, entende-se que as configuragbes organizacionais tém papel
determinante nas oportunidades de aprendizagem que se criam nas empresas. Por
meio delas, a organizagdo pode estabelecer perfis de competéncias e trajetérias
adequadas para determinadas fungdes, sem negligenciar e desperdigar o
conhecimento de cada individuo. Essa capitalizacdo pelas empresas, somada as
oportunidades de acesso a formacgao, valida as formas de progresséo na carreira e de
reconhecimento do mérito (PARENTE, 2008, p. 229).

Com isso, finaliza-se o presente topico, com a tentativa de lancar ideias,
baseadas em modelos técnico-cientificos, de construir o desenvolvimento coletivo de
competéncias em diferentes tipos de organizagdo. Espera-se ainda que surjam
reflexdes dos gestores de pessoas em relagcéo ao tipo de Gestdo por Competéncias
adotado, possibilitando mudanca de direcdo, de maneira que o individuo assuma o
protagonismo. Sobre os possiveis desvirtuamentos do modelo, sera concebido o

préximo tépico.

2.2.4 Reflexdes criticas sobre a Gestao por Competéncias

Analisados as oportunidades e os beneficios do Modelo de Gestao por
Competéncias, o presente tépico examina seus principais contrapontos, visando
entender as criticas que alguns autores expdem.

Para Zarifian (2008, p. 87), criticas sobre Gestdo por Competéncias encontram
motivagado a partir de sua constituicdo em alicerces frageis dentro da organizagao.
Nesse caso, o “rotulo” de competéncia € utilizado como ferramenta de opresséao

disfarcada de gestdo de mao de obra. Hirata (1999, p. 133) registra que esse modelo
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corresponderia a um modelo pés-taylorista, de organizagao do trabalho e gestao da
producdo. Sob esse ponto de vista, teria uso eminentemente patronal e, mais que
instrumentos de gestao estratégica de Recursos Humanos, representaria apenas um
exercicio convencional de pragmatismo, buscando intensificar o controle social sobre
o trabalhador (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 13).

A partir de reflexdes conceituais e aplicabilidade do modelo de competéncias,
Bitencourt (2004, p. 255) aponta que uma constatacao é a dificuldade em articular,
de maneira consensual, competéncias e escopo remuneratoério, e questiona: “se a
l6gica das competéncias se volta ao individuo, reconhecendo sua efetiva contribuicdo
aos resultados organizacionais, como isso néo se traduz em salarios e/ou beneficios
pecuniarios?”. Dutra (2004, p. 16-19) complementa que o mau uso do conceito de
competéncia cria uma série de efeitos perversos. O mais sério deles € o aumento de
pressdo sobre as pessoas sem a contrapartida da organizagdo em termos de
reconhecimento e da criacdo de condi¢gdes concretas para o desenvolvimento
profissional.

O mesmo autor descreve que a auséncia de algumas praticas, como
integracdo mutua, integracdo com a estratégia organizacional e com as expectativas
das pessoas, levam a gestdo de pessoas a um conjunto de normas burocraticas que
visam controlar o gestor e suas agdes. Quando os instrumentos sdo assentados em
bases movedicas, as pessoas tém dificuldades de se localizar na empresa, avaliar
suas perspectivas e estabelecer projeto profissional alinhado as expectativas e
necessidades da empresa. Portanto, adotar um Modelo de Gestao por Competéncias
e continuar monitorando as pessoas com base em antigas ferramentas gerenciais de
controle de Recursos Humanos afastam o discurso das praticas e produzem
incoeréncias (ANDRADE; CKAGNAZAROFF, 2018, p. 483).

Bitencourt (2004, p. 255-256, 2005, p. 36-38) enumera algumas reflexdes
criticas sobre o modelo de competéncias no ambito gerencial. A maneira como as
competéncias sao definidas, com diferentes significados e contradigbes, pode
prevalecer a construcdo de atributos e falta de visdo processual. Nesse caso, ha
predomindncia de formalismo que visa confirmar competéncia, e n&o seu
desenvolvimento. Ainda, a depender da qualidade dos atributos de competéncias,
eles podem ser superficiais e pobres. Outrossim, modelos que simplificam construtos

podem privilegiar atributos faceis de mensurar e que nado tenham importancia
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significativa. Em contrapartida, competéncias muitas vezes genéricas podem
decorrer de listas que sédo desprovidas de contexto.

Em relacdo as pessoas, estas procuram sentir-se competentes e obterem
sucesso, porém pode néo haver espago para a aprendizagem a partir de experiéncias
de insucesso em determinada organizagao. Muitas vezes, também, o significado do
trabalho pode nao despertar a motivacao para fazer a diferenca. Outro ponto decorre
do que a autora chamou de “Cenario Skinneriano”, em que ocorre a representagao
da equacdo estimulo/resposta. Dependendo da limitagdo de visdo de alguns
gestores, a Gestdo por Competéncias pode ser vista como um processo manipulativo.
Sobre a questdo do feedback, nota-se certa tendéncia ao favorecimento de
manifestacdes positivas e poucas criticas construtivas.

Quanto ao projeto de futuro, a autora alerta que o mapeamento de
competéncias € baseado nas necessidades de momentos, deixando de lado a
preocupagao com a constru¢cao de competéncias necessarias ao futuro. Essa falta de
orientagdo decorre da auséncia de integragdo com a visao estratégica de Recursos
Humanos, que nao utiliza corretamente as ferramentas de planejamento,
desenvolvimento, acompanhamento, reconhecimento e avaliagao.

Aprofundando o debate entre as relacbes de poder e a Gestdo por
Competéncia, alguns autores descrevem que o objetivo do modelo esta calcado em
discurso ideologico que reforga a alienacdo do trabalhador e que possibilita a
subsuncéo real do trabalho. Neste sentido, a pratica de Gestdo por Competéncias &
a capacidade desenvolvida pelas organizagées de mapear a sociedade, trazer para
a organizagao, distribuir, criar, recompensar e reter conhecimento relacionado a sua
competéncia essencial. Isso se traduz em focar toda a gestdo da empresa, a gestao
do trabalho e consequentemente o processo de educacgao dos trabalhadores, para a
consecugéo da sua miss&o organizacional (BRITO, 2008, p. 205).

Complementando, a mesma autora entende que a Gestao por Competéncias
se constitui em uma forma de controle sobre o aprendizado organizacional. E a
forma mais sofisticada de apropriacdo e alienagdo do trabalho iniciada pelo
Taylorismo/Fordismo, que se apropriou dos movimentos, tempo e ritmos do
trabalhador, e que agora exige a apropriagado por parte do capital e também da
teleologia, do conhecimento tacito (que muitas vezes o proprio trabalhador nédo se
da conta que possui), do desejo, do abstrato, das formas de interacdo e da
criatividade coletiva (BRITO, 2008, p. 207).
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De acordo com Siqueira (2004 apud RAMOS; FARIA, 2012, p. 7), o programa
de competéncias provoca, entre os trabalhadores, uma atitude de super-herdi, de
uma pessoa bem acima da meédia, de um trabalhador polivalente, atualizado e
imbuido do “espirito” da organizacédo. O sucesso € a palavra de ordem, e obter o
triunfo passa a ser necessidade do individuo, que se deve dedicar inteiramente a tal
sucesso. A organizagdo induz o individuo a perseguir um “ideal de perfeicao”,
buscando objetivos e regras que ela dita, mas que acabam por se tornar vitais para
o seu préprio funcionamento psicologico, de maneira que este possa oferecer aquela
uma extrema dedicagao (LEAL; FARIA, 2006, p. 15). No mesmo sentido, quanto a
percepcao sobre a elevada demanda de competéncias, cabe evocar a observagao
de Gitahy e Fischer (1996 apud SANT'ANNA, 2008, p. 21) quanto a “sindrome de
construcdo de um super-homem”, identificada em pesquisa realizada em uma
subsidiaria de uma corporagao multinacional que opera no Brasil.

Ainda em relagéo ao trabalhador, Gaulejac (apud RAMOS; FARIA, 2012, p. 4)
explica que é possivel exercer uma “pseudo liberdade” dentro das organizagoes,
desde que o sujeito potencialize seus esforgos, energia e criatividade para os
resultados gerenciais. O discurso de exceléncia, revestido por uma pratica
excepcional para obtencéo de resultados, induz o individuo a assumir um projeto de
eterna superacéo, com objetivos “fora do comum” e metas inalcangaveis em diregéao
a uma corrida de ideal mitico inacessivel. Leal e Faria (2006) entendem que a Gestao

por Competéncias

atua como instrumento da hegemonia capitalista configurando um
padrdo de comportamento que ‘hierarquiza’ os trabalhadores segundo
0 seu ‘talento’, recompensando-os ou punindo-os segundo 0s
mesmos, estabelece as condicbes de desempenho que serdo capazes
de manté-los empregados e ainda manipula sua psique. (LEAL;
FARIA, 2006, p. 15).

Os mesmos autores argumentam que a competéncia ndo € uma medida
absoluta, mas relativa a um desempenho melhor em relagédo a um pior. Esta ideia
encontra-se profundamente relacionada a nogédo de vantagem competitiva (LEAL;
FARIA, 2006 p. 3). Para eles, a expressao “competéncias” designa, no ambito da
gestdo capitalista, um parametro a ser seguido de comportamento humano e
organizacional, e admite implicitamente o sentido politico e ideolégico da competigéo

como parametro de exceléncia, sentido esse que perpassa pelo individualismo e
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consequentemente pela desmobilizacdo da Iuta coletiva dos interesses dos
trabalhadores (RAMOS; FARIA, 2012, p. 6).

Ramos e Faria (2012, p. 7) finalizam relatando que os argumentos citados
indicam que o poder atua nas mais diversas frentes e nos mais variados modos,
buscando sempre reconduzir o individuo, por meio das regras, aos interesses
definidos pela empresa. Estas diregbes (definir os interesses) e estratégias de
exercicio de poder (realizar os interesses) permitem analisar suas manifestagées no
discurso de Gestao por Competéncia. Os autores descrevem ainda que esta é uma
politica organizacional que preenche os requisitos do envolvimento, da entrega, do
comprometimento e da introjecdo de valores, e, para reflexdo, exprimem que é
oportuno questionar sob qual ponto de vista o programa de Gestdo por Competéncias
é definido por uma organizagdo, com que finalidade é implantado e que interesse ele
representa.

Encerra-se aqui o presente capitulo, iniciando a seguir o estudo do modelo de

competéncias adotado em uma organizagéo publica.

2.3 A POLICIA RODOVIARIA FEDERAL (PRF)

Esta segdo apresenta a organizagdo objeto do estudo, contendo sua
contextualizacio histoérica, principais atribuicbes e caracteristicas, seu mapeamento
de competéncias e as competéncias individuais especificas para os policiais

rodoviarios federais que desempenham a atividade finalistica.

2.3.1 Evolugao histérica da organizagao

A Policia Rodoviaria Federal (PRF) é uma das policias constituidas pelo pais,

conforme disposto no art. 144 da CF/88:

a seguranga publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de
todos, é exercida para a preservagcdo da ordem publica e da
incolumidade das pessoas e do patriménio, através dos seguintes
6rgaos:

| - policia federal,

Il - policia rodoviaria federal;

lll - policia ferroviaria federal;

IV - policias civis;

V - policias militares e corpos de bombeiros militares.
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VI - policias penais federal, estaduais e distrital. (BRASIL, 1988,
recurso online).

Sua origem data de 24 de julho de 1928, por meio do Decreto n° 18.323, sendo
oficializada como “Policia de Estradas”, pelo entédo presidente Washington Luis. Ainda
carente de regulamentacéo, apenas em 1935 foi instituido pela Comissao de Estradas
de Rodagem (CER) o cargo de “Inspetores de Trafego”. Inicialmente, a funcéo era
desempenhada por 450 homens, incumbidos de organizar os servigos de vigilancia
apenas das rodovias Rio-Petrépolis, Rio-Sdo Paulo e Unido Industria. Cabe elencar
que a delegacia alvo da pesquisa (Barra do Pirai/RJ) tem como trecho de circunscrigéo
justamente a ligagdo dessas citadas rodovias. Ela se inicia em parte do antigo trecho da
Uni&o Industria na cidade de Trés Rios/RJ, que por sua vez atravessa a BR 040 (antiga
Rio-Petropolis), terminando na Rodovia Dutra (Rio-Sdo Paulo), na cidade de Volta
Redonda/RJ.

Com o Decreton® 8.463, de 27 de dezembro de 1945, finalmente surgiu a
denominagédo Policia Rodoviaria Federal (PRF), subordinada ao recém-criado
Departamento Nacional de Estradas de Rodagem (DNER), que teria o poder de
Policia de Trafego nas rodoviasfederais (DPRF, 2018).

Assim como as rodovias, que a essa altura ja estavam espalhadas pelo
territério nacional, a Policia Rodoviaria Federal era supervisionada pela Divisdo de
Conservagdo, Pavimentacdo e Trafego (DCPT), vinculada ao DNER. Em 12 de
dezembro de 1957, com o Decreto n° 42.799, a PRF passou a integrar a Divisdo de
Transito, a fim de uniformizar os procedimentos em todo o pais. Entre os anos 1965
e 1969, o DNER perdeu a competéncia sobre o policiamento nas rodovias federais, e
a Policia Rodoviaria Federal passou a exercer suas atribuicbes por intermédio de
convénio com o Departamento Federal de Seguranga Publica. Com o advento do
Decreto-Lei n° 512, em 21 de margo de 1969, o DNER foi regulado pela Politica
Nacional de Viagao Rodoviaria, restabelecendo o policiamento de transito pela PRF.
Em 1974, o Decreto n° 74.606 transformou a PRF em uma Diviséo, dentro da Diretoria
de Transito do DNER (DPRF, 2018).

Com o advento da CF/88, a Policia Rodoviaria Federal foi integrada ao Sistema
Nacional de Seguranca Publica. Posteriormente, com a Lei n°® 8.028/90 e o Decreto
n° 11/91, a PRF migrou da estrutura do Departamento Nacional de Infraestrutura de
Transportes (DNIT) para o Ministério da Justi¢ga, no qual permanece até os dias atuais.
Essas normativas conferiram a PRF status de o6rgdo autbnomo com gestédo

administrativa. Mais a frente, o Decreto n° 1.655/95 definiu suas competéncias, que
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ainda sao validas (BRASIL, 1995). As atribuigdes do 6rgdo ainda estdo distribuidas
na Constituicdo Federal, em seu artigo 144, paragrafo 2°; no artigo 20 do Codigo de
Transito Brasileiro (Lei n°® 9.503, de 23 de setembro de 1997); na Lei n°® 9.654, de 2
de junho de 1998, e no Decreto n° 9.662, de 1° de janeiro de 2019 (BRASIL, 1988,
1997, 1998b, 2019a).

Em relagdo a sua organizagdo administrativa, atualmente a PRF conta com
uma sede em Brasilia/DF, uma Universidade Corporativa da Policia Rodoviaria
Federal (UniPRF) em Florianépolis/SC, bem como 27 unidades administrativas em
cada estado, chamadas de Superintendéncias. Além disso, dispde de,
aproximadamente, 150 delegacias, espalhadas em todos os estados, que se dedicam
a atividade finalistica (DPRF, 2018).

Nessa breve evolugdo histérica, cabe ainda elencar alguns pontos relevantes
que transformaram a organizagédo. De 2011 a 2017, a PRF teve a primeira mulher
ocupando a Diregado Geral da organizagdo. Em sua gestdo, surgiu a incorporagao da
visdo de metas e indicadores. Em 2013, foi criado o 1° Plano Estratégico do érgéo
(2013-2020). Em 2014, foi inaugurada a Academia Nacional da Policia Rodoviaria
Federal (ANPRF), em Floriandpolis. Até entédo, havia cinco Centros de Treinamento
espalhados pelo pais, servindo de capacitacdo para os ingressantes na PRF, mas
ainda carentes de padronizacdo. Em 2019, por meio de decreto presidencial, a
ANPRF teve sua estrutura modificada, transformada em Universidade Corporativa da
Policia Rodoviaria Federal (UniPRF).

Diferentemente das demais tradicionais policias, a PRF €& estruturada em
carreira unica, exigindo curso superior em qualquer area para ingresso na corporagao.
Todos os seus integrantes ocupam o mesmo cargo, com uma unica forma de entrada
e com seus préprios servidores exercendo fung¢des de gestéo. Isso traz, portanto, uma
menor rigidez funcional, permitindo mais liberdade para o desenvolvimento
profissional.

Ao contrario, nas Policias Civis, dos estados e Unido (Policia Federal), existem
diversos cargos, como Agente, Escrivdo e Delegado, com estes ultimos exercendo
com exclusividade as chefias. Como dito, na PRF, tanto os policiais da menor
hierarquia quanto o seu Diretor Geral s&o integrantes do mesmo quadro, com livre
ascensao. No entanto, ha duas ressalvas: ndo existe lei que assegure que o Diretor
Geral seja PRF, o cargo é de livre escolha do presidente da republica. Porém, tal
pratica é tradicional e desde 2003 o cargo é ocupado porintegrantes da carreira.
Além disso, existe no Departamento de Policia Rodoviaria Federal (DPRF) o quadro

administrativo, que s&o servidores nao policiais que auxiliama organizagdo em suas
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atividades-meio. Porém, na esfera administrativa, os cargos de chefia também sao

ocupados por policiais rodoviarios federais.

Esse modelo funcional de carreira unica policial favorece este estudo de
competéncias, por se tratar de uma organizagédo que, em tese, ndo ha travas para que
um servidor saia do nivel hierarquico mais baixo e ocupe o nivel mais alto da
instituicdo. Esse pressuposto vai ao encontro das praticas desse modelo. Conforme
conclui Barbosa (2005, p. 125), o direcionamento dos Modelos de Gestdo de
Competéncias “aos quadros gerenciais e superiores das empresas em estudo causa
um paradoxo acerca da sua validacdo, na medida em que acirra a diferenciacéo

funcional e consequentemente de capacitagao”.

2.3.2 Projeto de mapeamento das competéncias

ApoOs essa contextualizagdo, apresenta-se o projeto que implantou a Gestao
por Competéncias na Policia Rodoviaria Federal. De acordo com Bitencourt, Azevedo
e Froehlich (2009, p. 56), o mapa de competéncias busca sintetizar as informagdes
relativas as competéncias. Em um modelo de gestdo de pessoas por competéncias,
0 mapa adquire papel central, pois a partir dele é possivel planejar métodos de
recrutamento e selecdo, desenvolver instrumentos adequados de avaliagdo de
desempenho, estabelecer parametros e critérios norteadores para os planos de
carreiras, analisar possiveis promogdes verticais e horizontais, identificar talentos e
alocar pessoas, e comunicar politicas e praticas de RH com mais clareza.

Um dos modos para realizar o mapeamento se da a partir da utilizacdo do
conceito de competéncia conhecido pela sigla “CHA”, em que sdo descritos o0s
“‘Conhecimentos” necessarios para atender ao perfil da fungdo (saber); as
“Habilidades”, por meio das atividades inerentes a fungcao que devem ser exercidas
pelo profissional (saber fazer); e as “Atitudes” para o desempenho da fungéo, por meio
de comportamentos (saber ser) (BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH, 2009, p.
57).

A PRF concluiu seu mapeamento de competéncias no ano de 2018, baseado
no Guia da Gestédo da Capacitagado por Competéncias (GGCC), elaborado em 2012,
pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, que vinculou toda a
Administragdo Publica Federal. Esse Guia foi fruto da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), surgida em 2006, com o intuito de adequar as
competéncias requeridas dos servidores aquelas necessarias ao alcance dos

objetivos e resultados pretendidos pelas institui¢des publicas federais, estabelecendo
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0 Modelo de Gestdo por Competéncias como instrumento para a gestdo dessa
capacitacdao. Como observado, os referenciais sobre competéncias assumem papel
central na discussao sobre os processos de capacitacdo e desenvolvimento de
pessoas na Administragdo Publica. Essa adog¢ao do referencial das competéncias,
como visto, ndo impacta somente as acdes de desenvolvimento profissional, mas
também envolve a concepcgéo global da gestdo e alcanga o nivel organizacional,
desde a formulacéo e revisdo de sua estratégia até a avaliacdo de seu desempenho
(BRASIL, 2012, p. 4).

Dentre os principais pontos levantados, o guia traz as definicbes das
Competéncias Transversais Organizacionais, que sao aquelas competéncias
individuais comuns a todos os servidores dos 6rgaos. As Competéncias Setoriais sao
aquelas competéncias individuais comuns a todos os servidores de determinado
setor, que, por sua vez, se dividem entre: competéncias individuais técnicas, aquelas
competéncias individuais técnicas dos servidores de uma unidade setorial; e
competéncias individuais gerenciais, que sdo o conjunto de competéncias inerentes
aos gerentes de equipes ou unidades setoriais (BRASIL, 2012, p. 18).

Em relacdo ao mapeamento de competéncias, o GGCC estabelece a
necessidade de identificar as competéncias necessarias ao alcance da estratégia
institucional e reforca que um dos pressupostos do modelo da Gestdao por
Competéncias é a proposigao das agdes de capacitacdo no contexto estratégico. A
identificacdo das lacunas de competéncia de uma instituicdo permite a ela estruturar
seus planos de capacitacdo de forma a desenvolver as competéncias necessarias ao
alcance de suas metas. Assim, além de uma grade de agbes de capacitagao, a
instituicdo é capaz de construir um plano de desenvolvimento, elencando o que deve
ser feito e com quais servidores, para que a organizagao atinja seus objetivos
estratégicos (BRASIL, 2012, p. 37).

Baseada nessa proposta de mapeamento do Ministério do Planejamento, a
PRF incluiu em seu planejamento estratégico (2013-2020) o objetivo estratégico de
“‘mapear e desenvolver competéncias com enfoque estratégico” (PRF, 2013, recurso
online). Essa medida possibilitou tanto a inser¢do do mapeamento de competéncias
enquanto objetivo estratégico da instituicdo quanto o desenvolvimento de agbes que
viessem a efetiva-la. Além disso, o projeto de mapeamento da PRF buscou respaldo
tedrico-metodoldgico, no intuito de que um trabalho cientifico pudesse permitir

pesquisas futuras. Por fim, segundo seu autor, poderéo ser influenciados pela
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definicdo das competéncias os processos de recrutamento e as selecdes internas
para cargos de chefia, e, no caso da progressao e promogao dentro da carreira, sera
parte da composi¢ao da avaliagao de desempenho (MONTEIRO, 2017, p. 18-19, 34).

O mapeamento propriamente dito foi construido por intermédio da
participacado de todos os tipos de servidores, policiais e administrativos, chefes de
nucleos, secdes, divisdes, coordenadores, coordenadores-gerais, diretoria-geral, bem
como servidores operacionais de diferentes regionais e setores (MONTEIRO, 2017,
p. 18-19). Cabe observar que o mapeamento obteve resultado relevante devido a
aplicacao da teoria com método, além de ter sido um processo plural e contributivo.
Pelo ineditismo, pela quantidade de setores e servidores existentes na PRF
espalhados por todos os estados do pais, foi um trabalho que demandou bastante
engajamento bem como apoio institucional para alcangar uma amostra que fosse
validada. Assim, o projeto de mapeamento, segundo descreve Monteiro (2017), foi

desenvolvido em quatro momentos, conforme apresentado a seguir:

1° Momento - Analise Documental — A analise documental foi realizada
com base nos seguintes documentos: Constituicdo Federal, Capitulo
I, Art. 144, paragrafo 2°; Decreto N°1655, de 03/10/1995; Regimento
Interno da PRF, Portaria MJ 1375-2007; Mapa Estratégico da PRF -
2013/2020. A partir desses documentos buscou-se coletar dados
textuais que remetessem a possiveis competéncias individuais, ja
orientados para a metodologia de descrigcdo de competéncias adotada
para a pesquisa, qual seja, a descricdo de comportamentos
observaveis, conforme sugerido por Carbone e cols. (2005). A partir
dessa analise foi proposta a 12 redacado das competéncias.

2° Momento — Levantamento de opiniées — Foram realizados grupos
focais, entrevistas e questionarios, com um roteiro de perguntas, de
modo a orientar o trabalho de levantamento de dados e possibilitar um
agrupamento dos dados coletados, uma vez que todos os
participantes tiveram acesso ao mesmo roteiro de perguntas
(Apéndice A, B e C) de acordo com o tipo de competéncia a ser
mapeada. Também foi elaborado o Termo de Consentimento
Esclarecido e Compromisso (Apéndice D), para que todos os
participantes de grupos focais, entrevistas ou questionarios
concordassem, preenchessem e assinassem o termo, demonstrando
seriedade e responsabilidade com o tratamento dos dados pela equipe
de anadlise. Esses dados somaram-se aos da analise documental
realizada previamente e foi proposta uma nova redagdo das
competéncias.

3° Momento — Questionario de validagcdo semantica - aplicagao de
questionario digital para verificar o nivel de compreensao das pessoas
sobre as competéncias redigidas, bem como possiveis sugestdes de
melhoria de redagdo. Essas informacdes foram analisadas e
balizaram a atualizacdo da redacao das competéncias. No caso das
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competéncias especificas, foram autuados processos no SEI [Sistema
Eletrénico de Informagdes] para cada unidade mapeada.

4° Momento — Aprovacdo das competéncias - apresentacdo da
redacdo das competéncias aos responsaveis pelas unidades, para
aprovagao e redacao final das competéncias da PRF. (MONTEIRO,
2017, p. 22-23).

Como resultado, foram definidas 6 competéncias institucionais, 30
competéncias gerenciais, 5 competéncias gerais e 3 competéncias especificas para
cada uma das 82 unidades de lotagcdo consolidadas, totalizando 246 competéncias
especificas, ficando pendente duas unidades sem mapeamento, devido a data de
criacdo nao estar contemplada na época do levantamento. As competéncias
chamadas de especificas se referem as competéncias individuais técnicas,
nomenclatura adotada pela GGCC (MONTEIRO, 2017, p. 31).

2.3.3 As competéncias individuais especificas

O mapeamento realizado pela PRF, atendendo as orientagbes do GGCC,
descreveu as competéncias dos servidores da PRF no formato de comportamentos
observaveis. As competéncias especificas foram resumidas a trés para cada unidade.
Tal medida foi justificada para que possibilitasse um ciclo de avaliacdo de
desempenho com mais uniformidade no quantitativo de competéncias a serem
avaliadas (MONTEIRO, 2017, p. 7, 31). A descrigdo das competéncias a serem
desempenhadas foram acompanhadas pelas atitudes, habilidades e conhecimentos
esperados pelos policiais.

Tais medidas encontram amparo em Carbone, Brandao e Leite (2009, p. 46-
48), que descrevem que, quando sao utilizadas em instrumentos de avaliagdo do
desempenho no trabalho, as competéncias sao descritas sob a forma de
comportamentos passiveis de observacao a fim de que o avaliador possa mensurar o
desempenho do avaliado a partir dos comportamentos que o profissional adota no
trabalho. Quando as competéncias sao utilizadas na formulacédo de acgdes de
treinamento, por sua vez, entdo se faz necessario descrever ndo apenas o0s
comportamentos desejados, mas também os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes correspondentes, os quais constituirdo os conteudos educacionais a serem

ministrados.
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Para fins de estudo, o presente trabalho foca nas competéncias individuais
técnicas, ora chamadas de especificas, dos policiais que desempenham a fungao
finalistica do 6rgdo, que laboram no dia a dia das Unidades Operacionais Policiais
(UOPs). Tal escolha se deve ao fato de serem os policiais que atendem diretamente
os usuarios das rodovias, que estabelecem o primeiro contato com os cidadaos que
procuram atendimento ou que sdo demandados nos casos de acidentes de transito
e/ou realizam fiscalizagdes. Acredita-se que € a partir deles que o cidadao forma sua
convicgao sobre a instituicao e tera a percepgao sobre a qualidade do servigo prestado
por essa organizagdo. Ainda, tragando um paralelo com trabalhadores fabris, estes
policiais s&o os trabalhadores “chdo de fabrica” da organizacdo. E o local onde a
esmagadora maioria dos policiais rodoviarios federais iniciam suas atividades e
também onde a maioria passa toda a vida profissional.

Os policiais que trabalham nos locais mencionados anteriormente séo lotados
em uma das 150 delegacias da PRF. Cada delegacia € uma unidade administrativa
que possui determinado numero de UOP. Essas UOPs sao instalacbes fisicas
situadas em locais que atendam a alguma necessidade. A quantidade de UOPs
estabelecidas é determinada levando em consideragdo o tamanho da area de
jurisdi¢ao atribuida a cada delegacia, buscando posiciona-las o mais proximo possivel
de areas com maior demanda, seja em termos de altos indices de criminalidade e/ou
acidentes de transito. Por essa raz&o, muitas vezes estdo situadas em locais
longinquos, de dificil acesso, como nas fronteiras do pais. Devido a isto, o trabalho
desses policiais ocorre em regime de escala, com plantdes de 24 horas seguidos de
intervalos de 72 horas para descanso.

De acordo com a nomenclatura utilizada pela PRF, os policiais que trabalham
dentro da esfera anteriormente especificada pertencem ao Nucleo de Policiamento e
Fiscalizagdo (NPF). O mapeamento realizado propde as seguintes competéncias para

esses servidores:
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Quadro 3 - Competéncias dos servidores que trabalham no Nucleo de Policiamento e Fiscalizagao

(continua)

Atender os usuarios com respeito e urbanidade, fornecendo informagoes adequadas, compreensiveis e factiveis, visando prestar
um servigco de qualidade para que a PRF seja reconhecida pela sociedade

Atitudes Habilidades Conhecimentos
* Proatividade. * Relagdes pessoais. * Normas para fornecimento de documentos.
* Respeito. » Comunicagéo. * Saber utilizar o computador.

» Urbanidade.

» Comprometimento.
» Empatia.

* Transparéncia.

* Cordialidade.

* Profissionalismo.

* Honestidade.

+ Capacidade de se adaptar as dificuldades
apresentadas.

* Redigir textos.

« Utilizar sistemas que a PRF disponibiliza para as
atividades.

* Manejar os equipamentos e sistemas utilizados
pela PRF para comunicacéo.

* Registrar, inserir e consultar dados nos sistemas da
PRF.

* Lidar com o publico e com o cidadao.

* Relagdes interpessoais.

* Manuais de Procedimentos Operacionais.

» Sistemas operacionais utilizados pela PRF.

» Conhecer o Mapa Estratégico.

* Manuais de Procedimentos Administrativos (MPAS).
* Redacao Oficial.

* Lingua Portuguesa.

» Conhecer o trecho.

» Conhecer as ocorréncias que sejam frequentes no trecho
em que trabalha e em outros.

» Como proceder com retiradas de animais da via.

» Como proceder com retiradas de arvores da via.

» Mecéanica basica de automoveis.
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Quadro 3 - Competéncias dos servidores que trabalham no Nucleo de Policiamento e Fiscalizagao

(continuagéo)

Atender a acidentes de transito com presteza, seguran¢a e celeridade, com foco no correto levantamento do local, nos
esclarecimentos dos fatos e na garantia da integridade fisica e do patriménio dos envolvidos e de demais usuarios da via,

utilizando meios e técnicas disponiveis

Atitudes

Habilidades

Conhecimentos

* Proatividade.

* Predisposi¢ao para buscar informacoes.
* Organizagao.

* Respeito.

* Comprometimento.

» Transparéncia.

* Cordialidade.

* Profissionalismo.

» Honestidade.

* Zelo pelo bem publico.

* Receber a informacao do acidente.

» Solicitar apoio de outros 6rgaos quando
necessario.

+ Cadastrar no sistema de acidentes
todos os dados da ocorréncia que foram
previamente avaliados.

* Responsabilidade.

» Atencao.

* Presteza.

* Disponibilidade.

» Preocupacao com a vitima de acidente
de transito.

» Saber coletar dados no local do acidente.

» Socorro de vitimas.

» Seguranca pessoal.

* Relagdes pessoais.

» Comunicagéo.

» Capacidade de se adaptar as dificuldades
apresentadas.

» Sistemas que a PRF disponibiliza para
atividade.

* Manejo e uso dos equipamentos e sistemas
utilizados pela PRF para comunicacao.

* Registrar, inserir e consultar dados nos
sistemas da PRF.

» Saber utilizar o computador.

* Entender a dindmica do acidente.

* Identificar as avarias nos veiculos.

+ Dirigir-se ao local do acidente com
seguranca.

» Fazer o correto levantamento do local do
acidente, levando em consideracao todas as
variaveis envolvidas.

* Amparar emocionalmente os envolvidos,
acalmando aqueles que estejam em choque
emocional.

* Identificar a sintomatologia evidenciada em
uma vitima de acidente de transito.

* Aplicar a técnica de atendimento pré-
hospitalar mais indicada.

* Manuais de Procedimentos Operacionais.

* Direcao Veicular ofensiva e defensiva.

* Legislacdes pertinentes ao atendimento de
acidentes.

* Primeiros socorros.

» Conhecer o funcionamento dos variados tipos
de viaturas.

* Normativas atinentes a atividade de
Policiamento e Fiscalizacao.

» Conhecer o Mapa Estratégico.

* Sistemas operacionais utilizados pela PRF.

» Conhecer todo o trecho.

* Avarias em veiculos e os tipos de danos de
monta.

» Sinais de uso de alcool ou substancias
psicoativas.

» Conhecimentos de Pericia em acidentes de
transito.

* Relagoes interpessoais.

 Atendimento pré-hospitalar.
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Quadro 3 - Competéncias dos servidores que trabalham no Nucleo de Policiamento e Fiscalizagao

(conclusao)

Executar os diferentes tipos de fiscalizagao, com urbanidade, profissionalismo e com foco na seguranca dos usuarios e dos
policiais, respeitando os direitos individuais e as legislag6es vigentes

Atitudes

Habilidades

Conhecimentos

« Comprometimento.

+ Organizacgao.

* Proatividade.

* Respeito.

» Urbanidade.

* Empatia.

* Transparéncia.

» Seguranga.

* Cordialidade.

* Profissionalismo.

* Honestidade.

* Observar o Cartao Programa
(CP) e sugerir alteragdes.

* |dentificar os sintomas de
utilizagdo de alcool ou outras
substancias psicoativas.

* Respeitar os direitos
individuais.

* Respeito as diferencas.

» Zelo.

+ Compromisso.

* Presteza.

* Responsabilidade.

+ Atencdo com a seguranca
pessoal e a do colega.

» Conducgao veicular ofensiva e
defensiva.

* Registrar, inserir e consultar
dados nos sistemas da PRF.

* Manejo de armamento.

* Relagdes pessoais.

» Comunicagao.

» Capacidade de se adaptar as
dificuldades apresentadas.
* Redigir textos.

+ Sistemas que a
disponibiliza para atividade.
* Registrar, inserir e consultar
dados nos sistemas da PRF.

. Manejo e uso dos
equipamentos e sistemas
utilizados pela PRF para
comunicagao.

* Relagdes interpessoais.

* |dentificar adulteragcdo ou
falsificagdo em documentos.

* Identificar adulteragcao em itens
de veiculos.

* Identificar individuos em
atitudes suspeitas.

* Utilizar os sistemas de consulta
disponibilizados.

* Identificar a legalidade e
regularidade de documentos
estrangeiros apresentados.

PRF

* Manuais de Procedimentos Operacionais.

* Normativas atinentes a atividade de Policiamento e Fiscalizago.

» Conhecer o Mapa Estratégico.

* Redacao Oficial.

* Lingua Portuguesa.

» Conhecer todo o trecho e suas rotas alternativas.

» Conhecer Legislagédo de Transito e nogdes de direito.

» Conhecer itens de identificagao dos principais documentos em uso.

» Conhecer sobre as documentacdes aceitas em acordos internacionais dos
quais o Brasil seja signatario.

» Conhecer itens de identificagao veicular.

» Conhecer as principais drogas ilicitas e suas caracteristicas.

» Conhecer bem os sistemas de informagao disponibilizados.

» Conhecer sobre as principais formas de contrabando, descaminho e
sonegacgao de impostos utilizados.

» Conhecer sobre Fiscalizagao de excesso de peso.

» Conhecimentos sobre Fiscalizagdo de Transporte de Passageiros.

» Conhecimentos sobre cargas excedentes.

« Identificar sinais de uso de alcool ou substancias psicoativas.

» Conhecer relagdes interpessoais.

» Conhecimento de espanhol basico — lingua mais usada nos paises
fronteiricos —, legislagdo aduaneira, ambiental e técnicas de diregao veicular
em estradas.

* Legislagéo de produtos perigosos.

» Conhecer os procedimentos para atendimento de vitimas.

« Orgaos que auxiliam no atendimento da ocorréncia.

* Manuais de Gestdo Operacional (MGOs).

* MPAs.

« Saber utilizar o computador.

« Sistemas operacionais utilizados pela PRF.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) com base em Monteiro (2017, p. 78-85).



Finalizada a presente etapa, apresentam-se a seguir os procedimentos

metodoldgicos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os principais procedimentos adotados na condugao
da pesquisa, bem como as classificacbes pertinentes ao tipo de estudo conduzido.
Primeiramente, cabe elencar as caracteristicas da pesquisa, contendo sua natureza,
forma e método de abordagem, finalidade, bem como os procedimentos técnicos e
procedimentos usados na obtencao dos dados.

A natureza da pesquisa foi aplicada, tendo em vista que estudou a realidade
concreta de uma policia. Segundo Vergara (2003, p. 47), a pesquisa aplicada é
fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas concretos. Tem,
portanto, finalidade pratica. Ja quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa
€ de orientagao qualitativa. Por meio dela, buscou-se obter uma compreensio dos
fendbmenos a partir da perspectiva dos participantes. Explorou-se o processo de
desenvolvimento das competéncias especificas identificadas pela PRF, a partir do
ponto de vista dos policiais rodoviarios federais lotados em Barra do Pirai, que
desempenham suas atividades na area-fim. Conforme aponta Minayo (2013, p. 19-
20), a abordagem qualitativa se aprofunda no mundo dos significados. Esse nivel de
realidade nao é visivel, precisa ser exposta e interpretada, em primeira instancia,
pelos préprios pesquisados.

A mesma autora complementa que esse conjunto de fendmenos humanos é
entendido como parte da realidade social, pois o ser humano se distingue nao sé por
agir, mas por pensar sobre o que faz e por interpretar suas agdes dentro e a partir da
realidade vivida e partilhada com seus semelhantes. O universo da produgdo humana
pode ser resumido no mundo das relacdes, das representagdes e da intencionalidade,
e € objeto da pesquisa qualitativa.

Quanto ao método de abordagem do problema, a pesquisa se valeu do método
indutivo. A partir do ponto de vista dos participantes policiais, buscou-se compreender
como ocorre 0 desenvolvimento das competéncias especificas mapeadas pela PRF.
Para Lakatos e Marconi (2003, p. 86), indugcéo € um processo mental por intermédio
do qual, partindo de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma
verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas. Para as autoras, o
objetivo dos argumentos indutivos € levar a conclusdes cujo conteudo € muito mais

amplo do que o das premissas nas quais se basearam.
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De forma semelhante, Severino (2013, p. 66) define indugdo como
procedimento Iégico pelo qual se passa de alguns fatos particulares a um principio
geral. Trata-se de um processo de generalizagéo, fundado no pressuposto filoséfico
do determinismo universal. Nele, estabelece-se uma lei geral a partir da repeticéo
constatada de regularidades em varios casos particulares; e, da observacédo de
reiteradas incidéncias de uma determinada regularidade, conclui-se pela sua
ocorréncia em todos os casos possiveis.

Quanto aos fins, a pesquisa pode ser definida como descritiva, pois expode
caracteristicas de determinada populagao ou de determinado fendmeno (VERGARA,
2003, p. 47). No caso, apresentou como ocorre o desenvolvimento das competéncias
especificas mapeadas pela PRF.

Em relacio aos procedimentos técnicos, a pesquisa adotou um estudo de caso.
Vergara (2003, p. 49) ilustra que o estudo de caso é circunscrito a uma ou poucas
unidades, entendidas essas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgao publico,
comunidade ou mesmo pais, tendo como carater profundidade e detalhamento. Dessa
forma, cumpre destacar que o presente trabalho insere-se nessa definicdo, por
estudar uma organizacgao policial, a PRF.

Quanto aos procedimentos utilizados para a obtencdo dos dados, a pesquisa
utilizou entrevistas estruturadas com policiais inseridos no objeto de investigacao.
Entrevista, tomada no sentido amplo, de comunicagao verbal; e no sentido restrito de
coleta, de informagdes sobre determinado tema cientifico, € a estratégia mais usada
no processo de trabalho de campo (MINAYO, 2013, p. 62). Sobre tal procedimento, a
pesquisa entrevistou policiais rodoviarios federais que desempenham funcéo
finalistica, na circunscricdo da Delegacia de Barra do Pirai.

A construcdo do roteiro de entrevista ocorreu a partir da formulagao de
perguntas que estivessem ligadas a determinado objetivo especifico, que, por sua
vez, contribuisse com o objetivo geral e respondesse ao problema de pesquisa,
conforme apresentado no Apéndice A. O roteiro ainda foi seccionado em seis
segmentos, a fim de que o conteudo fosse aderente a alguma abordagem trabalhada
no referencial teérico. Cada pergunta constante no Apéndice B é sucedida por um
cbdigo, que remete a determinado tema do guia de entrevista do Apéndice A.

No caso da pesquisa documental, as fontes abrangem uma ampla variedade
de documentos, ndo se limitando apenas aos impressos, mas também incluindo
outras formas, como jornais, fotos, filmes, gravagdées e documentos legais. Nestes
casos, os conteudos dos textos ainda ndo tiveram nenhum tratamento analitico, séo

ainda matéria-prima, a partir da qual o pesquisador vai desenvolver sua investigagéo
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e analise (SEVERINO, 2013, p. 76). Na presente pesquisa, sdo analisados
documentos publicos internos e externos que apresentam o mapeamento de
competéncias da organizacédo, formas de desenvolvimento de competéncias e
normatizacdes internas.

Em relagdo ao universo, Vergara (2003, p. 50) define como toda populagao.
Entenda-se aqui por populacdo um conjunto de elementos que possuem as
caracteristicas que serdo objeto de estudo. Por sua vez, amostra € uma parte do
universo (populagao) escolhida segundo algum critério de representatividade.

Nesse sentido, 0 universo pesquisado foi constituido por policiais integrantes
da PRF que exercem a atividade finalistica na organizagédo. S&o policiais lotados no
Nucleo de Policiamento e Fiscalizagdo. Por limitacdo geografica, a pesquisa optou por
integrantes, conforme descrito, que exercam sua atividade em determinada
circunscrigdo, no caso, policiais lotados na Delegacia PRF de Barra do Pirai/RJ. A
amostra foi ndo probabilistica constituida pelo critério de acessibilidade, tendo em
vista a possibilidade de acesso do pesquisador na localidade, com policiais
voluntarios. O numero de entrevistados foi de 15 voluntarios. O numero total de
policiais aptos que trabalhavam na atividade-fim da circunscricdo supramencionada
era de 30 policiais.

Em relagdo ao tratamento dos dados, Bardin (2016, p. 48) define anélise de
conteudo como um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo da
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de producgdo/recepg¢ao (variaveis inferidas)
destas mensagens. Portanto, foi realizada a analise do conteudo a partir das
entrevistas, relacionando-o com a teoria construida. O objetivo do estudo exigiu que
se fizesse uma reflexdo reunindo as entrevistas com a analise documental, ou seja,
foi necessario analisar ainda o que é definido pela normatizacdo interna da

organizacéoa fim de confrontar o que trouxeram os voluntarios.

No que tange as entrevistas, muitas vezes elas escondem aspectos relevantes
do estudo, necessitando que o pesquisador observe aspectos subjetivos desse
processo. Assim, confrontando essas multiplas fontes e procedimentos, buscou-se
encontrar um retrato confidvel da realidade analisada. Conforme aponta Vergara
(2005, p. 258), a triangulagdo, tambémchamada de abordagem multimétodos, pode
ser discutida e explorada como uma estratégia para o alcance da validade do estudo
e como uma alternativa para a obtencdo de novas perspectivas e novos

conhecimentos.
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Para a organizagdo e analise das entrevistas, utilizou-se a abordagem de
analise de conteudo tematica. Essa metodologia permitiu identificar ideias centrais,
compreendendo o raciocinio dos entrevistados e destacando o processo logico de
seus pensamentos (LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 32). Seguindo a trajetoria da
analise de conteudo tematica proposta por Minayo (2013, p. 85), as etapas adotadas
foram: pré-analise, exploracao do material e tratamento dos
resultados/inferéncial/interpretacao.

Para facilitar o agrupamento dos dados coletados e guiar essas etapas, foi
criado um quadro especifico para cada pergunta da entrevista, como exemplificado

genericamente no Quadro 4.

Quadro 4 - Roteiro para registro das respostas da entrevista

Pergunta:

Transcricao:

Sintese:

Construcao textual:
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

No total, foram preenchidos 42 quadros para cada pergunta. A partir deles, foi
realizada a leitura do material transcrito a fim de: (a) ter visdo de conjunto, (b) aprender
particularidades do conjunto do material a ser analisado, (c) elaborar pressupostos
iniciais que servirdo de baliza para analise e interpretacdo do material, (d) escolher
formas de classificagao inicial, e (e) determinar conceitos tedricos que orientam a
analise (MINAYO, 2013, p. 85).

A segunda etapa, que proporcionou a construgado textual dialogando com os

objetivos da pesquisa, ocorreu a partir das seguintes fases:

(a) distribuir trechos, frases ou fragmentos de cada texto de analise
pelo esquema de classificacao inicial (escolhido na primeira etapa);
(b) fazer uma leitura dialogando com as partes dos textos da analise,
em cada classe (parte do esquema);

(c) identificar, através de inferéncias, os nucleos de sentido apontados
pelas partes dos textos em cada classe do esquema de classificacao;
(d) dialogar os nucleos de sentido com os pressupostos iniciais e, se
necessario, realizar outros pressupostos;

(e) analisar os diferentes nucleos de sentido presentes nas varias
classes do esquema de classificagao para buscarmos tematicas mais
amplas ou eixos em torno dos quais podem ser discutidas as
diferentes partes dos textos analisados;

(f) reagrupar as partes dos textos por temas encontrados;

(g) elaborar uma redagao por tema, de modo a dar conta dos sentidos
dos textos e de sua articulagdo com o(s) conceito(s) tedrico(s) que
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orienta(m) a analise. Nessa redagdo podemos entremear partes dos
textos de analise com nossas conclusdes, dados de outros estudos e
conceitos teédricos. (MINAYO, 2013, p. 85-86).

Esse tipo de analise de conteudo por tema, conforme define Souza (2019, p.
53), proporciona a busca por padrdes, recursividade, flexibilidade, homogeneidade
interna nas categorias e heterogeneidade externa entre as categorias, favorecendo
analises qualitativas. A partir desse conjunto de analise, foi possivel chegar aos
resultados que serdo expostos no préximo capitulo.

Por fim, cabe ressaltar as limitagdes do estudo. Conforme aponta Vergara
(2003, p. 61), todo método tem possibilidades e limitagdes, e uma das limitagdes da
pesquisa foi o fato de o pesquisador pertencer a organizagao estudada. Para superar
esse desafio, foi preciso afastar-se das convicgdes preconcebidas para que a propria
pesquisa respondesse a questdo central, sem carregar as proprias convicgdes
pessoais para o trabalho, compreendendo-se que nenhum pesquisador é neutro,

sendo seus proprios interesses de pesquisa fruto de seu arcabougo de socializagdes.

Uma outra limitacdo identificada durante o desenvolvimento da pesquisa
refere-se a abrangéncia do estudo. Devido a ampla capilaridade da PRF, presente em
todos os estados do pais, incluindo areas remotas e fronteiras com diversas
realidades culturais, percebe-se a existéncia de inumeras realidades que influenciam
a dindmica organizacional. Por exemplo, a diversidade de delegacias em grandes
centros urbanos ou em locais remotos pode afetar a aprendizagem local, e a presenca
de diferentes tipos de gestores e policiais, com niveis variados de motivagéo e
engajamento, pode modificar as relagdes interpessoais. Dessa forma, é importante
ressaltar que a aplicabilidade deste estudo para outras realidades dentro da mesma

instituicdo pode sofrer consideraveis variagoes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo inicia revelando como transcorreu a pesquisa de campo.
Em seguida, sera pormenorizado o processo da coleta, que foi definido na
metodologia, apresentado os resultados obtidos, sua andlise e as principais
implicacbes dos resultados. No sentido de alcancar os objetivos definidos pela
pesquisa, investigou-se o ponto de vista dos policiais rodoviarios federais lotados em
Barra do Pirai/RJ, atuantes na area-fim, sobre o desenvolvimento das competéncias
especificas mapeadas pela PRF. Examina, ainda, a compreensao destes mesmos
policiais sobre as competéncias especificas mapeadas para suas fungdes, além de
analisar as possibilidades de validagdo e desafios existentes na gestdo destas
competéncias especificas mapeadas para as fungdes da area-fim a luz do conceito
de construgéo coletiva de competéncias.

De acordo com os dados obtidos em outubro de 2022, o Nucleo de
Policiamento e Fiscalizacdo de Barra do Pirai/RJ contava com um total de 37 Policiais
Rodoviarios Federais (PRFs) ativos. No entanto, durante o processo de entrevista,
foram excluidos 7 servidores que nao atendiam aos critérios de inclusao
estabelecidos, quais sejam: aqueles que possuiam pelo menos um ano de
experiéncia na funcdo, ndo estavam afastados devido a questdes de saude proépria
ou de familiares, e ndo estavam envolvidos em processos administrativos. Portanto,
restaram 30 PRFs elegiveis para participar da entrevista. A coleta de dados foi
finalizada apds a entrevista de 15 PRFs, quando se verificou a saturacido das
respostas.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, dentro das unidades
policiais, em sala reservada, com autorizagdo do gestor da delegacia. Em média, as
entrevistas duraram em torno de 30 minutos. Foram gravadas em &udio para,
posteriormente serem integralmente transcritas.

Conforme apresentado no perfil da amostra, o pesquisador procurou a maior
representatividade possivel neste universo, buscando refletir nos entrevistados o
mesmo perfil encontrado na circunscricdo da pesquisa, qual fosse: tempo de servico
policial, idade dos entrevistados e sexo/género.

A estruturacdo das entrevistas foi dividida em seis segmentos. Ela foi
construida a fim de perpassar por abordagens distintas e aderentes a alguma
categorizagao trazida no referencial tedrico. A apresentacdo das perguntas segue um
caminho de forma a favorecer a compreensédo do contexto e atender as categorias

estabelecidas, descritas no Apéndice A.
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4.1 CARACTERIZAGAO DO PERFIL DA AMOSTRA

O primeiro segmento traz o perfil dos respondentes, apresentando as
caracteristicas individuais dos entrevistados, suas experiéncias, trajetérias
profissionais pregressas e se eles ja ocuparam cargo de gestdo na instituigéo.

Em relagado a faixa etéria, a pesquisa procurou entrevistados dos mais diversos
grupos. No entanto, devido a exigéncia atual de graduagéo para ingresso no cargo,
somado ao estudo posterior para concurso, os PRFs tém iniciado suas carreiras em
idades cada vez mais avangadas. Nesse sentido, é possivel observar um numero
relativamente baixo de PRFs jovens respondentes, com menos de 35 anos. Ressalta-
se que a amostra acompanha proporcionalmente a caracteristica do universo
pesquisado.

O Grafico 1 apresenta a faixa etaria dos entrevistados:

Grafico 1 - Faixa etaria dos entrevistados

Faixa etaria

55 ou + anos

30 a 35 anos

5:1‘ éL55 anos

46 a 50 anos

36 a 40 anos

41 a 45 anos

40,0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A Delegacia de Barra do Pirai ndo é considerada uma delegacia de “porta de
entrada” na instituicdo. Geralmente, policiais recém-formados seguem para locais
préximos as fronteiras ou estados mais afastados dos grandes centros, comumente
de dificil fixacado de servidores. A PRF possui um préprio sistema de remocgdes
internas (Sistema Nacional de Remocgdes — SISNAR) que organiza a distribuicdo do
efetivo, privilegiando basicamente quem possui mais tempo de servico e tempo de

fixagao anterior como critérios para ocupar vagas abertas.
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Por estar localizada na regido sudeste, entre duas grandes capitais, Sdo Paulo
e Rio de Janeiro, a Delegacia de Barra do Pirai costuma ter alta demanda para
ocupacao das vagas. Nesse sentido, ndo € comum haver policiais recém-formados e
com pouco tempo de funcio lotados nesta circunscricdo. Ainda assim, buscou-se
equilibrar os entrevistados em trés categorias de tempo de servigo, conforme Grafico
2. Cabe frisar, ainda, que poucos policiais passam dos 30 anos de efetivo exercicio.
Até a Emenda Constitucional n° 103, de 13 de novembro de 2019 (BRASIL, 2019b),
policiais com 30 anos de servico se aposentavam, independentemente da idade. Com
a nova lei, passa a ser exigida a idade minima de 55 anos para os PRFs se
aposentarem. Tais mudancgas, por serem muito recentes, ainda nao impactaram o

servigo, permitindo a estratificagdo exposta a seguir.

Grafico 2 - Tempo de servico dos entrevistados

Tempo de servigo

20 ANOS OU MAIS

26,7%

ATE 9 ANOS

33,3%

DE 10 A 19 ANOS

40,0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Em relac&o ao género, foram entrevistados 2 mulheres e 13 homens, conforme
apresentado no Grafico 3. O numero total de mulheres aptas para a pesquisa eram 3,

e de homens, 27.
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Grafico 3 - Género dos entrevistados

Por género

FEM
13,3%

MASC
86,7%

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Em relacdo a formacao académica, foi levantado que mais da metade dos
entrevistados possuem formagao em Direito (nove no total). Por ser area correlata a
atividade policial, com estudos na area de Direito Penal e Processual Penal, diversos
policiais buscam tal formagao. Até o advento da Lei n°® 11.784, de 22 de setembro de
2008 (BRASIL, 2008), era possivel ingressar na PRF com o 2° grau completo. Por
isso, um dos entrevistados ndo possui curso superior. Apos essa lei, passou a ser
necessario curso superior em qualquer area, € na nuvem de palavras, exposta a
seguir na Figura 1, é possivel observar essas formagbdes académicas, com fonte

diretamente proporcional ao numero de apari¢des dos cursos entre os entrevistados.

Figura 1 - Nuvem de palavras para formagéao académica dos entrevistados
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Fonte: Elaborada pelo autor (2023).
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Sobre a trajetoria profissional pregressa, foi observado que grande parte dos
PRFs iniciaram suas carreiras em outras organizagdes policiais ou forgas armadas.
Fora isso, compde a nuvem de palavras, apresentada a seguir na Figura 2, grande
diversidade de profissbes desempenhadas pelos entrevistados, antes de ingressarem

na organizagao em estudo.

Figura 2 - Profissbes desempenhadas pelos entrevistados antes do ingresso na PRF
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Fonte: Elaborada pelo autor (2023).

A ultima pergunta realizada na primeira parte das entrevistas indagou se os
respondentes ja haviam ocupado cargo de gestdo na PRF. Apenas um dos

entrevistados ja havia alcangado fungao de chefia na PRF.

4.2 COMPREENSAO SOBRE COMPETENCIAS E IDENTIFICAGCAO COM O
TRABALHO

Dando prosseguimento, a entrevista adentrou no segundo segmento, no qual
foi avaliada a compreensao dos entrevistados em relacdo a competéncia, bem como
a identificagdo que eles tém com seu trabalho. Foi verificado que a grande maioria
dos policiais possui compreensao limitada sobre a definicdo de competéncias.
Observaram-se respostas que trouxeram sentido de atribuigao, funcdo e capacidade
para a definicdo de competéncia. Muito do que foi respondido como competéncia
encontra-se ligado a visao dos anos 1970, de “qualificacdo do emprego”, como definiu
Zarifian (2008, p. 30).
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Quando questionados sobre o que é ser competente para a funcéo
desempenhada, os PRFs utilizaram verbos de agéo para justificar a mesma percepg¢ao
da definicdo anterior, como “realizar atribuicdes”, “capacidade de desempenhar” e
“cumprir atribui¢ées”. Outros citaram valores descritos no mapa estratégico, tais como:
profissionalismo e ética. E algumas respostas trouxeram descricdo correta das
competéncias especificas estabelecidas, como “atender acidentes”, “servir bem a
sociedade” e “tratar usuario com urbanidade”.

Conforme define Parente (2008, p. 203), as competéncias individuais técnicas
se referem a capacidade de realizacdo de acdes técnicas de trabalho em termos das
préprias areas de intervencao e respectiva amplitude, e em relagdo aos equipamentos
técnicos. Elas sédo definidas em funcdo das capacidades cognitivas que governam a
acao em termos da sua amplitude e das diferentes areas de intervencido. Os
procedimentos pelos quais os trabalhadores dominam o processo técnico do trabalho
implica capacidade de combinar conhecimentos heterogéneos e de coordenagao de
acdes para encontrar solugdes e resolver problemas.

Apoés essas definicdes, foi perguntado aos entrevistados o quanto eles se
sentem competentes segundo a propria definicdo que eles deram. Tal perspectiva
reflete o conceito que possuem sobre o préprio desempenho laboral, trazido no
referencial por Parente (2008). A imagem que possuem sobre a apreciagcdo que 0s
individuos fazem do seu conhecimento e das suas capacidades, além do seu potencial
de resolucao de problemas, é fator importante na construgao das suas competéncias.
Nesse sentido, foi verificado que a grande maioria possui boa estima sobre a prépria
competéncia, tendo apenas uma resposta negativa, sendo justificada por “estudar
pouco sobre leis, ressaltando falta de empenho”.

A pergunta anterior também buscou provocar reflexdo ao respondente para que
se pudesse introduzir as perguntas seguintes, que visaram compreender a
identificacdo que os entrevistados possuem em relagdo ao seu trabalho. Zarifian
(2008, p. 121) explica a motivacéo do trabalhador em trés dimensdes. A primeira se
refere aos atos que o trabalhador realiza e os orienta em sua a¢ao, que precisam estar
alinhados aos valores que ele compartilha. Isso se refere aos valores éticos
profissionais, aderidos pelo individuo por convicgdes pessoais.

Na presente pesquisa, dos 15 entrevistados, 9 afirmaram que o trabalho os
realiza profissionalmente. Dentre os motivos alegados, sentem-se vocacionados para

o papel de policial, creem que é um trabalho relevante para a sociedade, além de
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valorizarem o status da carreira e a estabilidade proporcionada pelo servigo publico.
Outros 6 entrevistados n&o se sentem realizados profissionalmente. Para isso, alegam
injusticas internas, falta de prazer pelo trabalho devido a desvalorizagéo
remuneratoria, insalubridade no trabalho, além de aspectos ideoldgicos contrarios aos
da instituicdo. Foi ressaltada também a dificuldade enfrentada para oferecer um
servico de qualidade, devido a violéncia presente no pais e a dificuldade de aplicar na
pratica o conhecimento tedrico adquirido.

Zarifian (2008, p. 121) elenca, em segundo lugar, a necessidade de vincular o
conceito de sentido ao sentimento que determinada pessoa tem de realizar um
trabalho bem-feito, cuja utilidade €& notdria. Essa utilidade abrange tanto os
destinatarios da atividade, a sociedade em geral, quanto o préprio individuo, que se
beneficia com o reconhecimento obtido. Na entrevista, quando questionados se
enxergam sentido no trabalho realizado, foi verificado que a grande maioria
compartilha dessa percepgao. Entre os principais argumentos mencionados, destaca-
se o valor social significativo, uma vez que o trabalho € voltado para o setor publico e
lida com situagbes emergenciais, afetando diretamente a vida das pessoas por meio
do atendimento a acidentes e cuidados ao usuario. Além disso, foram elencados o
papel fundamental da presencga policial na transmissao de seguranga, a necessidade
de uma atuacao policial efetiva em um pais com altos indices de violéncia e a
representacio do trabalho policial como uma expressao da forca do Estado. Por outro
lado, dois policiais expressaram a falta de sentido em seu trabalho, argumentando
que a instituicdo falha em atender as reais necessidades da populagdo, o que mais
uma vez revela uma discrepancia entre o trabalho pratico e o discurso tedrico.

A terceira dimenséao trazida por Zarifian (2008, p. 121) expde o sentido pelo
qual um individuo relaciona seus atos profissionais a construcio de seu proprio futuro.
O trabalhador ficara mais motivado a medida que pensar que a mobilizagado de suas
competéncias concorre para o desenvolvimento de seus projetos pessoais e
perspectivas de futuro. Na pesquisa, todos os entrevistados responderam que nao
enxergam perspectiva de crescimento futuro no trabalho. Como exposto
anteriormente na pesquisa, a atividade finalistica da PRF abriga a grande maioria dos
servidores. E o local onde todos iniciam a carreira e onde quase todos permanecem
durante toda a sua vida profissional. Nesse contexto, foi elencada a limitagao inerente

ao servico publico, uma vez que a ascensao advém do tempo e ndo do merecimento.
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Ainda, foi demonstrado falta de interesse pelo crescimento profissional devido a falta
de incentivos por critérios meritérios, por produtividade ou formag¢ao académica.

Em complemento a pergunta anterior, foi questionado se os entrevistados
possuem aspiragdes profissionais na PRF. Apenas 4 dos 15 entrevistados
demonstraram interesse em alguma éarea de atuagdo na carreira. Os demais
afirmaram nao possuir nenhuma aspiracao profissional. Os PRFs mencionaram as
seguintes areas de interesse: setor pericial, instru¢do de cursos oferecidos pela
instituicdo, piloto de aviacdo na PRF e envolvimento na gestdo operacional da
organizagao.

Como elencado anteriormente, a natureza do servico publico demonstra ser
uma relevante barreira para a motivagao nessa seara. Para Parente (2008, p. 259),
fatores de satisfacdo remetem, fundamentalmente, para a dimensao extrinseca do
trabalho. Séao as possibilidades de promocéao, beneficios sociais, reconhecimento da
dedicagao ao trabalho e remuneragdes extrassalario. Essa possibilidade de trajetoria
profissional ascensional progressiva justifica a satisfagdo demonstrada. Embora
grande parte dos entrevistados tenham demonstrado falta de aspira¢des profissionais
na instituicdo, apenas quatro respondentes manifestaram desejo de deixar a

instituicdo antes da aposentadoria.

4.3 ANALISE DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS MAPEADAS

Iniciando outro seguimento, foi perguntado se os entrevistados conheciam o
mapa estratégico da PRF. Foi constatado que a maioria sabe da sua existéncia, mas
todos que responderam afirmativamente disseram desconhecer o conteudo. Ja em
relacdo as competéncias especificas mapeadas para a fungao, apenas trés policiais
rodoviarios federais admitiram conhecé-las. No que concerne as politicas e acdes
gerenciais, Lustri, Miura e Takahachi (2005, p. 6) afirmam que uma das dimensdes
que proporcionam o desenvolvimento do conhecimento organizacional é a
disseminagao de informagdes, o compartilhamento da visao de futuro, dos objetivos,
das estratégias e do conhecimento necessario ao alcance dos objetivos.

Em seguida, foi perguntado aos entrevistados se achavam que as
competéncias individuais técnicas mapeadas para suas fungdes eram adequadas.
Cabe elencar que antes da pergunta foram entregues a eles, em papel impresso, as

competéncias criadas, na forma apresentada na seg¢ao 2.3.3 da pesquisa, qual seja:
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a descricdo contendo cada competéncia, acompanhadas dos conhecimentos, das
habilidades e das atitudes inerentes a elas, para que todos pudessem ter
conhecimento do conteudo. Além disso, foi solicitado que os entrevistados anotassem
com caneta cada conhecimento, habilidade e atitude que acreditassem deter em cada
competéncia, no intuito de melhorar a atencéo a leitura.

Apos isto, foi feita a pergunta supracitada, obtendo resposta afirmativa de 14
PRFs e uma resposta discordante. O PRF que discordou afirmou que as
competéncias “misturou muito a parte administrativa com a profissional”. Mesmo com
tal ponderacdo, acredita-se que o resultado obtido contribui para validar o
levantamento de competéncias individuais especificas para os policiais da atividade-
fim. Quase que a totalidade dos entrevistados consideraram adequadas as
competéncias levantadas pela instituicdo para suas atividades. Também foi
perguntado se os entrevistados poderiam incluir alguma outra competéncia dentre as
elencadas. Todos responderam que nao incluiriam outra competéncia. Ainda, os
respondentes foram unanimes em afirmar que ndo ha competéncia desnecessaria,
dentre as levantadas.

Segundo Monteiro (2017, p. 31), para a realizagdo do mapeamento das
competéncias na PRF, foram usadas varias ferramentas, com predominancia de
questionarios digitais por correio eletronico. Buscou-se a maior participagdo de
pessoas no processo de construgcdo, tanto no levantamento de opinides como na
validacdo semantica. Assim, embora tenha sido enviado para todos os servidores,
nenhum dos entrevistados participou ou se lembra de ter participado da construcéo
das competéncias. Dos 15 entrevistados, apenas 2 responderam se lembrar de ser
convidados a colaborar com a construcdo das competéncias especificas. Porém, os

dois que se lembraram afirmaram nao ter respondido a pesquisa.

4.4 INVESTIGAGAO SOBRE O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS NA
ORGANIZACAO

Ap0ds obter o conhecimento prévio sobre competéncias e a identificagdo com o
trabalho entre os entrevistados, foram apresentados conceitos e levantadas as
opinides que possuem sobre o tema. Agora, a entrevista investiga como a PRF busca
desenvolver as competéncias técnicas de seus policiais. Conforme descreve Parente

(2008, p. 228), é muito importante o papel do setor de gestdo de pessoas na
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organizacgao, nessa capacidade de capitalizar os conhecimentos dos trabalhadores,
por meio de sua mobilizagao efetiva, de os estimular e desenvolver.

Primeiramente, foi perguntado como a PRF difunde seus objetivos estratégicos.
Predominou entre as respostas o e-mail como principal canal. Lembraram ainda de
banners que foram confeccionados e afixados nas unidades fisicas ha alguns anos, e
do sitio eletrénico, onde constam tais documentos.

Em seguida, foi perguntado sobre a difusdo das competéncias mapeadas. As
respostas obtidas foram semelhantes a pergunta anterior. Acredita-se que tais
respostas obtidas foram vagas e incompletas. Disso denota-se certa ineficiéncia da
organizagado em entregar informagdes estratégicas aos policiais que se encontram na
atividade-fim. Lustri, Miura e Takahachi (2005, p. 6) apontam que uma infraestrutura
de comunicacgao que facilite o fluxo de informacgdes e ideias faz parte de um contexto
ideal para o desenvolvimento do conhecimento organizacional.

Obteve-se uma variedade de respostas ao perguntar de que maneiras a PRF
estimula o desenvolvimento de competéncias. A esse respeito, alguns PRFs
responderam nao perceber qualquer estimulo institucional para o desenvolvimento de
suas competéncias individuais. Outros responderam que estimula por meio das
capacitagoes, cursos e “lives” de conteudo que a instituicao oferta. Um respondente
recordou a licenca capacitacdo a que todos os servidores tém direito. Tais licencas
permitem que o PRF se afaste trés meses do servigo a cada cinco anos para realizar
curso de capacitacédo. Foi evocada, ainda, uma pos-graduagéo recém-ofertada aos
policiais, na modalidade Educagédo a Distancia (EaD), como forma de estimulo ao
desenvolvimento de competéncias.

Dentre os diversos papéis da organizagao, foi discutida no referencial tedrico a
necessidade de elas estimularem o desenvolvimento de competéncias de seus
colaboradores. De acordo com Parente (2008, p. 222), as condi¢gdes organizacionais
de aprendizagem podem ser facilitadoras e sdo fundamentais para melhorar o
processo técnico e atenuar desigualdades funcionais.

Em seguida, foi perguntado de quais formas a instituicdo observa as
competéncias técnicas dos respondentes. Aparentemente tem sido observada nas
respostas uma divisdo entre dois grupos de entrevistados, quase que igualmente
representados: aqueles que acreditam que a instituicado ndo faz qualquer mobilizacao
para difundir, estimular e observar as competéncias e aqueles que tecem opinides

sobre observacoes feitas e experiéncias vividas na instituicao, trazendo conteudos a
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respeito dos temas levantados. A pergunta supracitada trouxe uma parcela de
respostas que negam a participagao institucional na observagdo de competéncias
individuais. O segundo grupo apresentou um conjunto de expressdes que fazem jus
as métricas dos sistemas policiais que conseguem mostrar o desempenho individual
de todos os servidores.

A pergunta seguinte buscou ampliar o conceito da observacdo de
competéncias individuais pela instituicdo, percebidas pelos entrevistados como
desempenho, para sua potencial capacidade de mobilizacdo, tendo em vista o
historico, a trajetéria profissional e a formagdo anterior dos entrevistados. Dessa
forma, foi perguntado como a PRF busca conhecimento por meio da area de formagéao
ou trajetdria profissional anterior de seus policiais. Conforme relata Parente (2008, p.
229), cabe a organizagao analisar quais percursos profissionais e educativos dispdem
os seus trabalhadores. A partir disso, deve alocar de forma adequada esses
trabalhadores acompanhando sua divisao interna de trabalho.

Novamente constatou-se uma divergéncia de opinides. Alguns participantes
afirmaram nao ter percebido esse mapeamento. Por outro lado, entre aqueles que
responderam positivamente, mencionaram os chamados “caga talentos” — processos
informais nos quais servidores sao realocados de suas areas originais para atividades
de interesse da Administracdo. Foi citado que esse modelo permite escolhas
pessoais, uma vez que ndo promove ampla divulgagédo e as escolhas muitas vezes
nao atendem a critérios técnicos. Também foram citados os editais de ampla
concorréncia. Estes, sim, aberto a todos os servidores, que mapeiam e escolhem
pessoas para determinadas fungdes. Além disso, foi mencionado o proprio curso de
formacéo policial, no qual ocorrem selec¢des para suprir necessidades especificas da
instituicdo, como na area da saude para prestar auxilio aos servidores, e na area de
informatica para colaborar com sistemas de informacéo. Por fim, foram destacadas
expressdes relacionadas aos sistemas internos de banco de dados, nos quais a
instituicdo possui registros dos PRFs, suas formagdes e areas de atuagao, podendo
utiliza-los como base para a selecao de servidores.

Em complemento as perguntas anteriores, procurou-se compreender se a
observacgao e a busca pela competéncia e trajetéria formativa dos policiais traduziram-
se efetivamente em acgdes da instituicdo para encontrar servidores para determinadas
areas. Dessa forma, foi perguntado se o respondente ja havia sido convidado a

participar de algum recrutamento ou selecéo pela instituicdo. Dos 15 entrevistados,
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apenas 3 afirmaram nunca ter sido convidados a participar de recrutamento e selecéo.
Os demais responderam que ja foram convidados, sendo especificadas diversas
formas. Entretanto, percebeu-se que nao existe um padrao seguido, em que se crie
uma trajetdria interna que relacione as trajetorias educacionais e profissionais dos
PRFs com as respectivas areas de atuagao, conforme narra Parente (2008, p. 229).

Em seguida, foi perguntado quais formas existem para enviar sugestdes para
alguma atividade ou processo na instituicdo. As formas citadas foram: diretamente a
chefia imediata, que seria o chefe da delegacia de Barra do Pirai. Este € subordinado
diretamente ao superintendente, que é o chefe estadual e participa da alta gestéao por
meio do conselho da PRF. O superintendente, por sua vez, é subordinado ao Diretor
Geral da instituicdo. Parte-se do principio que sugestdes, mesmo que informais,
podem alcangar todos os niveis da organizagéao.

Além disso, mencionou-se a possibilidade de buscar diretamente setores
especificos, seja em nivel estadual ou diretamente na gestédo central em Brasilia. Essa
forma pode ser tanto mediante e-mail do setor, que é disponibilizado a todos os
servidores, como por processo SEI, em que o servidor pode gerar processos distintos,
inclusive de sugestdes, e enviar a qualquer unidade de gestdo da PRF. Além disso,
foi apontado o link “fale conosco” existente em todos os sistemas internos da PRF.
Nele, o usuario pode levar diretamente ao gestor daquele sistema sugestdes diversas
para aquela atividade ou processo.

Embora ndo haja um procedimento formalmente definido, é perceptivel que
existem canais pelos quais os policiais podem ser ouvidos pelos gestores. Diversos
autores defendem a necessidade desse dialogo para implantar uma gestao social das
competéncias. Sarsur (2007, p. 7-8) registra a necessidade da gestao participativa e
trabalho em equipe. Lustri, Miura e Takahachi (2005, p. 6) citam o respeito e
valorizagdo das ideias diferentes, valorizacdo da diversidade e heterogeneidade
cognitiva.

Apos investigar a percepcao dos entrevistados sobre as formas como a PRF
capitaliza as competéncias individuais dos policiais, a entrevista buscou compreender
como ocorre a difusdo de competéncia e aprendizagem para seu efetivo.
Primeiramente, foi perguntado como a PRF difunde as competéncias técnicas de uns
policiais para os demais. Muitos relataram ndo perceber essa difusao.

Entretanto, outros respondentes descreveram perceber, mas como sendo uma

atividade informal, ndo tendo incentivo institucional. A principio, o policial que carrega
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0 conhecimento ou se especializa passa o conhecimento para seus colegas de
trabalho que laboram com ele no dia a dia. A doutrina descreve tal processo, sendo
comum e efetivo, e que remonta as fases pré-industriais. Denominado como
aprendizagem por imitagao, o trabalhador que n&o detém determinada competéncia
reproduz fielmente as acdes de outro, mais experiente, incorporando tal capacidade
(PARENTE, 2008, p. 220).

Um entrevistado citou ainda um projeto interno ocorrido no passado, em que
eram transmitidas mini videoaulas chamadas “Se treina nos 30”. Nesse projeto,
policiais especialistas em determinadas areas, como por exemplo no enfrentamento
a fraudes veiculares, gravavam videos de até 30 minutos e os compartilhavam no
canal interno da instituicdo. Essa pratica permitia que os policiais interessados em
aprimorar seus conhecimentos no assunto tivessem acesso a esses conteudos.

Em seguida, foi perguntado quais formas de aprendizagem existem na
instituicdo. Foram citadas as capacita¢gdes periddicas a que sao submetidos todos os
PRFs. Essas capacitagdes sido desenvolvidas de forma presencial ou remota.
Geralmente disciplinas praticas, como armamento e tiro, assim como condug¢ao
veicular policial, sdo conduzidas por meio de testes praticos presenciais anuais. De
forma remota, a PRF possui um sistema de ensino a distancia préprio, chamado
Lamen. Citado por alguns entrevistados, esse sistema informatizado desenvolve
capacitagbes a distancia, desde alguns cursos rapidos de diversos assuntos, até
outros mais complexos, como Pericia e atualmente a pds-graduagdo em Ciéncias
Policiais.

Outra forma de aprendizagem descrita € a publicacdo de manuais, que sao
documentos formulados por policiais da PRF, com intuito de compilar leis e normativas
internas a fim de demonstrar sua utilizacdo pratica no dia a dia da atividade. Tais
documentos sdo utilizados para fundamentar diversas decisbes e procedimentos,
como: fiscalizagdo de veiculos estrangeiros, fiscalizagdo de produtos perigosos e até
recolhimento de veiculos ou documentos. Por fim, foi elencado o curso de formagao
policial, que é a ultima etapa do concurso para ingressar na PRF. O candidato se
submete as atividades tedricas e praticas para, ao fim, se tornar policial rodoviario
federal.

Parente (2008, p. 219) enuncia que a aprendizagem individual se apresenta em
diversos perfis tematicos. Ela pode ou ndo fazer parte de uma aprendizagem continua,

qgue ocorre na experiéncia de trabalho acumulada, pela descoberta de novas maneiras
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de fazer as atividades operacionais. A depender do nivel de complexidade, ela pode
ocorrer por meio da aprendizagem, pela pratica ou pela aprendizagem reflexiva.

Sobre essas formas de aprendizagem descritas, o0s respondentes

consideraram que estdo adequadas. Muitos argumentaram que sdo as formas
possiveis, diante das dificuldades de convocar efetivo, falta de recursos financeiros
no servigo publico e dispéndio de horas trabalhadas para capacitagao, ou seja, dentro

da possibilidade limitada da Administracdo Publica. Outros citaram a evolugao
ocorrida nas capacita¢des de anos anteriores para as atuais para fins de comparacao.
Apds compreender como ocorre a aprendizagem, sob o ponto de vista dos
policiais entrevistados, investigam-se agora as condigdes de aprendizagem na
instituicdo. Parente (2008, p. 218) relata que as praticas de aprendizagem sé&o
construidas a partir da afetacao dos trabalhadores a uma atividade, no cotidiano do
trabalho. O pressuposto tedrico é que os lugares de trabalho sdo espagos educativos,
em um duplo ponto de vista: o da aprendizagem individual e o das condigdes
organizacionais de aprendizagem.

Nesse sentido, foi perguntado se o entrevistado se sente a vontade para
aprender com seus superiores. A esse respeito, 13 responderam que sim e 2 disseram
gque nao se sentem a vontade. Acredita-se que tais respostas ndo podem ser
expandidas para outras realidades devido a pessoalidade que as envolve.
Provavelmente ocorrera bastante variacdo dependendo da localidade, onde
determinado gestor pode ser mais ou menos acessivel, solicito e motivador, dentre
outros fatores. No escopo da pesquisa, no entanto, deve ser considerado que ha
condicbes favoraveis no que se refere a chefia local.

Tais fatores encontram amparo entre diversos autores. Lustri, Miura e
Takahachi (2005, p. 6) descrevem que deve prevalecer um ambiente de solicitude
baseado em confianga, empatia, condescendéncia ao julgar, ajuda acessivel e
estimulo a coragem. Além disso, € importante promover um nivel de informalidade,
um clima de liberdade, com relacbes interativas, e uma abertura para o
compartilhamento de conhecimentos.

Prosseguindo, todos os entrevistados afirmaram se sentir a vontade em
aprender com seus colegas de trabalho. De acordo com Parente (2008, p. 259), na
dimensao intrinseca do trabalho, muitos trabalhadores sentem satisfagdo quando

desfrutam de boas relagbes com os colegas, tém um alto grau de liberdade em suas
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praticas de trabalho, mantém boas relacbes com seus superiores diretos, possuem
um alto nivel de responsabilidade e tém oportunidades de aprendizado.

Além disso, todos os respondentes afirmaram sentir confianga para aprender
no trabalho. A confianca tem destaque fundamental, porque esta pontualmente
relacionada com o lado interpessoal dos individuos envolvidos e o seu desempenho
esperado. Souza e Vasconcelos (2021, p. 192) ilustram que estudos diversos
demonstram que existe correlagdo direta entre o constructo confianga e desempenho.
De forma similar, Parente (2008, p. 256) aponta que trabalhadores conscientes dos
conhecimentos detidos e das capacidades de intervencdo nas empresas se mostram
confiantes e seguros das suas reais e potenciais capacidades, mesmo diante da
imprevisibilidade. Segundo esses proéprios trabalhadores, a autoimagem positiva esta
ligada aos processos formais de aprendizagem e experiéncia de trabalho.

Em seguida, foi perguntado como a instituicdo julga os erros individuais
cometidos. Houve muita variacdo de respostas. Credita-se a isto a pessoalidade que
as envolve. Muito do que responderam ¢é fruto de sentimentos vividos durante a
trajetéria profissional, ocorrido em quaisquer tempo e gestao, inclusive mais antigas.
A esse respeito, 10 entrevistados disseram ver com tranquilidade os erros cometidos
durante o trabalho, ao passo que 5 se mostraram inseguros, afirmando ter receio de
excesso de responsabilizagdo, falta de seguranga juridica para o trabalho policial, falta
de feedback da chefia sobre procedimentos e falta de respaldo institucional em
relagdo a outros 6rgaos. Sobre a percepgéo de liberdade para aprender e buscar
conhecimento, 13 policiais responderam haver liberdade nesse sentido, enquanto
apenas 2 mencionaram sentir limitagdes nessa liberdade.

A Ultima pergunta desse segmento busca coletar sugestdes para melhorar o
desenvolvimento de competéncias na PRF. Até entdo, foram apresentados conceitos
e levantadas opinides sobre o desenvolvimento de competéncias, de forma que os
entrevistados pudessem compreender alguns aspectos do tema e refletir sobre eles,
propiciando obter agora sugestdes mais elaboradas. Nesse sentido, surgiram diversas
opinides sobre varias questdes levantadas durante a entrevista, citadas a seguir:

a) elaborar editais de ampla concorréncia, que apresentem critérios claros de
acordo com o perfil de competéncia desejado, atendendo a critérios de
impessoalidade. Melhorar a transparéncia sobre cursos disponiveis;

b) valorizar voluntarios, quem mostra interesse, que engajam em atividades

propostas;
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c) promover encontros e reunides periodicas entre servidores e gestores;

d) melhorar o fluxo de informagdo, com canal mais aberto entre todos os
niveis hierarquicos;

e) eliminar regras rigidas que impegam a criatividade, o uso das competéncias
individuais. Deve haver mais liberdade para atuagdo (Cartdo Programa
rigido);

f) oferecer cursos de capacitacdo e atualizagdo frequentes para todos.
Elogia-se o formato atual, entretanto ha sugestdo de melhoria de alguns
aspectos, como separacao entre atividade de trabalho e instrucéo
(deslocamento até a capital para atividades praticas, como tiro, levam ao
desgaste fisico excessivo, e depois recai sobre o policial voltar para o
servigo e termina-lo);

g) adotar critérios de selegao para ocupar cargos de gestéo, citando-se tempo
minimo de trabalho na atividade-fim. Acontece de servidores que
desconhecem a atividade pratica determinar como deve funcionar a
atividade-fim, sem conhecer as dificuldades do servico, como cansaco,
estruturas inadequadas (instalagdes fisicas e comunicag¢des precarias),
intempéries, situagdes adversas com usuarios;

h) melhorar a andlise individual do policial para alocar de acordo com suas
competéncias técnicas. Ofertar oportunidades de acordo com essa mesma

analise e ndo seguindo critérios pessoais, de afinidade.

4.5 REFLEXAO CRITICA SOBRE A GESTAO POR COMPETENCIAS

Encerrada a analise sobre as formas de desenvolvimento de competéncias dos
PRFs, a entrevista iniciou novo segmento, que busca levantar a visdo critica que
possa existir no Modelo de Gestao por Competéncias estabelecido. Primeiramente foi
perguntado por que a PRF mapeou as competéncias para as atividades de seus
policiais, segundo a opinido do entrevistado. Nao era esperado que o entrevistado ja
demonstrasse visao critica sobre o assunto, mas que refletisse sobre o que motivou
o mapeamento das competéncias. A percep¢do que a grande maioria dos
entrevistados possui é positiva, citando que o mapeamento busca valorizar o cargo e

melhorar a prestacao do servigo. Outros citaram a necessidade de transparéncia, de
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descrever as atribuigbes e o perfil profissional desejado, bem como ajudar na tomada
de decisdes.

Por outro lado, alguns levantaram opinides mais criticas sobre o mapeamento.
Segundo relato, a definicdo de caracteristicas por meio do mapeamento contribui para
a cobranca individual. Também foi elencado que é uma forma de controle tanto para
a instituicdo como para policiais, e ainda houve quem afirmasse que o mapeamento
foi implantado de forma a obedecer a alguma exigéncia externa a institui¢ao.

A seguir, foi perguntado quais seriam os pontos positivos e negativos no uso
do mapeamento de competéncias pela PRF. A percepcao anterior foi confirmada de
forma que os entrevistados encontraram mais pontos positivos que negativos em seu
uso. Em relagdo aos pontos positivos, citaram: valorizagao do cargo, reconhecimento,
definicdo de atribui¢des, amparo juridico, profissionalismo, otimizagdo de recursos,
diagnosticar problemas, direcionamento da atividade e o fato de o policial saber o que
se espera dele. Por outro lado, como pontos negativos foram citados: cobranca,
excesso de informacdes nas competéncias descritas aliado a falta de tempo para
aprendizagem delas, dificuldade de exercer tantas atribuigbes, possibilidade de
represalia, subjetividade, controle e a questdo de aumento de produtividade.

Em continuidade a entrevista, foi perguntado sobre a hierarquia interna na PRF.
No que concerne as organizacgdes, Lustri, Miura e Takahachi (2005, p. 6) apontam
que as estruturas devem ser horizontais, com poucos niveis hierarquicos, baseadas
em confiangca e sem barreiras. Por ser a PRF uma policia de carreira unica,
diferentemente da maioria das policias brasileiras, com estrutura mais rigida,
acreditava-se que tal fator ndo tivesse impacto negativo. De fato, oito entrevistados
responderam que a hierarquia interna € um fator que ajuda no desenvolvimento de
competéncias, enquanto dois responderam ser indiferente, enquanto cinco
expressaram a opiniao de que a hierarquia interna atrapalha o desenvolvimento de
competéncias. A pergunta seguinte foi se o entrevistado se sente pressionado a
desenvolver competéncias. Apenas um policial respondeu afirmativamente,
descrevendo que o mapa de produtividade deixa margem para cobranga.

Em seguida, foi perguntado ao entrevistado se ele acredita que o
desenvolvimento de competéncias pode ser utilizado para elevar as metas de
produtividade. Mais uma vez, a maioria das respostas trouxe aspectos positivos do
mapeamento de competéncias. Nesse sentido, os entrevistados destacaram que o

conhecimento desempenha um papel motivador, pois, ao aprimora-lo, os policiais
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sentem-se mais confiantes para agir. Isso, por sua vez, amplia suas capacidades no
trabalho e melhora sua produtividade. Além desses pontos, foi mencionado que o
mapeamento de competéncias pode direcionar as fiscalizagdes com base nas
habilidades individuais de cada policial. Os entrevistados também ressaltaram que o
conhecimento e a capacitacdo sdo elementos essenciais.

Por outro lado, alguns entrevistados adotaram uma visdo mais critica. Eles
argumentaram que o desenvolvimento de competéncias pode resultar em uma maior
pressao para aumentar a producdo. Além disso, destacaram que o aprimoramento
das habilidades melhora a qualidade, ndo a quantidade, das atividades realizadas.
Desse modo, acreditam que isso nao interfere nas metas, que sdo cumpridas
mecanicamente por todos, e, portanto, ndo aumenta a produtividade.

Até entao, a entrevista obteve muitas opinides positivas da maioria dos policiais
sobre GC, com algumas reflexdes criticas trazidas por poucos entrevistados. No
entanto, a pergunta seguinte trouxe a tona uma das grandes controvérsias do servigo
publico, que é a recompensa pelo esforgo individual. Foi perguntado se o entrevistado
sente falta de contrapartida para quem se esforca/dedica em desenvolver
competéncias. Todos responderam positivamente, sendo trazidos definicdes e
exemplos vividos que denotam incémodo com a falta de incentivo ao desenvolvimento
de competéncias.

Dentre as diversas respostas, pode-se apontar que a organizagdo consegue
aferir produtividade, mas n&o consegue dar qualquer contrapartida. Um dos pontos
mais citados foi a falta de meritocracia, de maneira que ndo ha qualquer estimulo,
mesmo que consiga diferenciar quem agrega mais valor a organizagdo. Um
respondente relatou que o PRF que busca desenvolver competéncias faz por vontade
pessoal, ndo garantindo qualquer desenvolvimento da carreira. Como exemplo, citou
a pos-graduacéao ofertada pela instituigdo, ndo havendo qualquer contrapartida para
quem conclui-la, seja mudanca de fungdo, adicional por titulagdo ou horario
diferenciado. A “contrapartida” que existe € o PRF ter que conciliar trabalho e estudo
por conta propria.

No mesmo sentido, outro entrevistado afirma que a contrapartida ocorre as
avessas, com um desprestigio para quem se esforga. Um respondente afirmou que
estas sao condi¢des inerentes ao servigo publico, e continuou: independentemente do
que cada um faz, todos ganham o mesmo salario, tendo o mesmo tratamento, embora

guem se arrisque mais em uma carreira policial, em tese, corra mais riscos. Outro PRF
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registrou que o esforgo ¢é irrelevante, uma vez que todos ascendem na carreira, sendo
bom ou mau profissional. Por fim, um entrevistado alega que a Administragdo ndo usa
critérios para estimular quem mais produz, apesar de haver algumas ferramentas para
isso, tais como: possibilidade de trabalho remoto, escolhas na escala de folga ou de
férias.

Apos isso, foi perguntado se o entrevistado acha que a PRF estimula a
rivalidade ou a competicdo entre os policiais. A grande maioria respondeu
negativamente. Entretanto, alguns afirmaram ter vivido situagbes pontuais nesse
sentido, n&do pela instituigdo, mas por alguns gestores especificos. Citaram como
exemplo alguns locais onde gestores divulgam a produtividade individual ranqueada.
Outro respondente afirmou ja ter presenciado piada com quem nao teria se esforgado.
Ainda, foram relatados eventos em que usaram da produtividade individual para
selecao de pessoas.

Finalizando o presente segmento, a entrevista buscou levantar formas
inadequadas usadas pela instituicdo para o desenvolvimento de competéncias na
PRF. Assim, foram classificadas as respostas obtidas, especificando as situacdes
relatadas com pontos alinhados ao referencial tedrico trazido na gestdo social de
competéncias. Sao elas:

a) auséncia de meritocracia. Percebem-se muitas escolhas que nao

obedecem a esse critério;

b) engessamento de atividades. O CP enrijece o trabalho porque é repetido
diariamente com as mesmas atividades. Tendo em vista que o CP estipula
qual atividade sera realizada, em qual local e o quantitativo de
fiscalizacbes, o PRF costuma so6 fazer o que é estipulado. Isso desestimula
o policial e tira a eficiéncia do trabalho;

c) auséncia de ganho social. Quem realiza alguns cursos e desenvolve a
competéncia técnica tem como contrapartida a obrigacdo de atender a
convocagdes, mesmo que nao tenha desejo;

d) comunicagdo. Excesso de informagao enviada por meios eletrénicos (e-
mail). S&do muitas atribuigdes repassadas sem detalhamento e o PRF né&o
possui ferramentas para aprender tudo;

e) motivagdo do policial. O desenvolvimento de competéncias demanda
motivacao do servidor. Como ndo ha qualquer perspectiva de retribuicdo

por isso, a pessoa nao se dedica. Falta recompensa,;
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f) facilitar a aprendizagem. Despertar vontade no servidor de aprender
durante o processo de aprendizagem. Atualizagdo em local distante da
moradia do servidor, feito em dia de servigo, que prejudica o aprendizado;

g) auséncia de transparéncia. Em processos seletivos que oportunizam
cursos ou até transferéncia de lotagéo, alguns requisitos, que deveriam ser
divulgados para todos os servidores apenas no edital, sabidamente sao
acessiveis a algumas pessoas previamente. Por sua vez, essas pessoas
se preparam com antecedéncia para atender a tais requisitos, e, quando o
edital € publicado, elas conseguem pontuar mais e ocuparem as vagas
disponiveis;

h) centralizagdo. A policia centraliza muitas coisas em Brasilia, e muitas
oportunidades ficam restritas aquelas pessoas;

i) pessoalidade. As escolhas, inclusive para gestores, sdo pessoais. As
pessoas sao selecionadas por afinidade e n&o por mérito ou capacidade;

j) instituicdo de metas que tolhem a liberdade e tiram o poder de decisdo dos

policiais.

4.6 GANHO SOCIAL AFERIDO

A entrevista perpassou varios temas, nos quais foram trabalhados conceitos e
levantadas opinides sobre Gestdo por Competéncias. Com isso, era esperado que,
ao mesmo tempo que fosse extraida informacdes, os entrevistados compreendessem
alguns pontos e refletissem sobre eles, a fim de adquirir bagagem para enriquecer as
respostas. Para isso, foram reservadas as trés ultimas perguntas para identificar o
ponto de vista dos entrevistados sobre os beneficios que o desenvolvimento de
competéncias pode trazer para suas carreiras profissionais, suas vidas pessoais e
para a sociedade como um todo. Além disso, uma ultima pergunta foi deixada em
aberto, permitindo que os entrevistados fizessem qualquer ponderag¢ao adicional que
desejassem.

Segundo Sarsur (2007, p.11), ganho social é compreendido como um conjunto
de aspectos que favorecem o desenvolvimento do trabalhador como ser humano, em
sua dimensdo mais ampliada: como pessoa, profissional e cidaddo. O autor ainda

define que a implantacéo do sistema de Gestdo por Competéncias implica ndo s6 a
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perspectiva do desenvolvimento do individuo, mas também a sua insercao na
sociedade e os impactos que, por meio dele, o grupo social pode aferir.

Nesse sentido, a fim de compreender tais ganhos sociais, primeiramente foi
perguntado quais ganhos o desenvolvimento de competéncias traz para a vida
profissional. Dentre as diversas respostas, podem-se citar: mais conhecimento e mais
capacidade para fazer um trabalho melhor; mais seguranga para prestar o servigo, o
que diminui chance de erros que possam prejudicar a carreira; maior satisfagdo com
o trabalho; e poder ser util a sociedade.

Em seguida, foi perguntado quais ganhos o desenvolvimento de competéncias
traz para a vida pessoal. Embora alguns entrevistados tenham afirmado n&o
vislumbrar tais ganhos, a grande maioria respondeu que o desenvolvimento de
competéncias lhes traz autoconhecimento, satisfacdo e maturidade. Outras respostas
citaram que o conhecimento obtido no trabalho pode salvar-lhes a vida, melhorar
atitudes quando submetidos a estresse na vida pessoal, além de descreverem que o
desenvolvimento profissional reflete na vida pessoal.

Em relagdo a pergunta seguinte, quais ganhos o desenvolvimento de
competéncias traz para a sociedade, as respostas foram enfaticas. Pelo fato de a
pesquisa ser realizada com policiais, atividade indispensavel para o Estado, todos
acreditam que um trabalho bem realizado implica melhorias para toda a sociedade.
Nesse sentido, os respondentes apontaram ganhos amplos, como melhor qualidade
do servico publico, mais credibilidade da instituicdo, transparéncia, educacéo,
profissionalismo e honestidade.

A Ultima pergunta da entrevista deixou um espago aberto para que os
entrevistados pudessem acrescentar algo que desejassem. Apenas alguns
respondentes optaram por complementar suas entrevistas. Um dos entrevistados
destacou que a falta de pessoalidade e a auséncia de meritocracia sao questdes que
o incomodam dentro da instituicdo. Além disso, outros dois participantes mencionaram
a falta de critérios na selegcdo de gestores, apontando como problemas a falta de
habilidade de lideranga e metas mal formuladas. Eles deram como exemplo a
priorizagdo do cumprimento de metas e do aumento de numeros, mas ressaltaram
gue se esquecem da especificidade do trabalho policial, que deveria se concentrar na
satisfagao do cidadao.

Outro entrevistado ressaltou a falta de estimulo como grande entrave para o

uso das competéncias, registrando que muitos policiais tém grande capacidade, em
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termos de conhecimento e habilidade, mas n&o tém estimulo para agir, pois falta
reconhecimento, amparo juridico e motivagao. Foi registrado por um entrevistado que
a instituicdo evoluiu, se olhar para a ultima década, mas que ainda persistem alguns
resquicios de praticas ultrapassadas. Ele mencionou procedimentos e nomenclaturas
militarizadas, limitacdo da criatividade e comportamento, embora a carreira seja
técnica, de ensino superior, com policiais capacitados.

Por outro lado, um entrevistado expressou que a PRF teve melhorias
significativas, especialmente quando comparada a outras forgas policiais. Ele
observou que, embora as pessoas reclamem bastante, a instituicdo oferece meios
para que os profissionais se desenvolvam da maneira que desejarem. Em
contrapartida, outro entrevistado lamentou a falta de uma abordagem humanizada em
relacdo aos policiais. Ele ressaltou a falta de valorizagdo da pessoa por tras do
profissional, mencionando que embora se espere eficiéncia, detencdo de pessoas e
apreensao de ilicitos, ndo ha apoio nas dificuldades enfrentadas e nédo se constréi

uma imagem de respeito perante a sociedade.
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5 PLANO DE AGAO

Neste capitulo, € proposto um plano de agao, a partir do que foi levantado na
coleta de dados e do que foi trazido das discussdes. O presente trabalho trouxe em
seu conteudo os desafios e as possibilidades de avancos na Gestdo por
Competéncias implantada na Policia Rodoviaria Federal. Acrescenta-se a isto o fato
de que um dos objetivos especificos da dissertagdo € propor aperfeicoamentos no
desenvolvimento das competéncias.

Conforme aprofundado no referencial tedrico, a Gestao por Competéncias tem
se tornado um modelo de prateleira que se propaga pelos setores de gestdo de
pessoas. Mas, ao contrario, ela demanda alinhamento com a estratégia da
organizacgao, dedicagédo de tempo para implementacédo do modelo, engajamento dos
empregados e valorizagao destes, pela organizagao.

A implementacao da Gestao por Competéncias no servigo publico, como visto
no decorrer da pesquisa, ainda requer alguns desafios especificos. A Administragcao
Publica carece de mecanismos que valorizem a dedicacdo dos servidores publicos,
muitas vezes sem planos de carreira claros; a remuneracido € nao é flexivel, e sim
baseada principalmente no tempo de servico, em vez de seguir uma légica por
entrega; e, além disso, os processos de contratacdo e demissao de servidores
publicos afetam a dindmica organizacional. Essas e outras peculiaridades dificultam
a implementacdo de um sistema de construgao coletiva de competéncias na esfera
publica.

Entretanto, no decorrer do capitulo anterior surgiram algumas necessidades e
propostas para desenvolvimento de competéncias da Policia Rodoviaria Federal.
Essas acbes foram baseadas nas contribuicdes que os policiais rodoviarios federais
de Barra do Pirai trouxeram para a entrevista. As mudancas a serem apresentadas
visam preencher lacunas identificadas, e as propostas sdo sugestdes alinhadas com
o conceito de gestao coletiva de competéncias. No Quadro 5, apresentam-se os dados
coletados na pesquisa, conjuntamente com uma sintese desses dados por meio de

acgdes propositivas que os abrangem.



Quadro 5 - Dados coletados e ag¢des propositivas

88

(continua)

Dados da pesquisa

Acoes propositivas

Falta de mecanismos de recompensa. O desenvolvimento de competéncias demanda motivacdo do
servidor. Como nao ha qualquer perspectiva de retribuicdo por isso, a pessoa nao se dedica.

Ganho social limitado. Sem perspectiva de crescimento profissional. Quem realiza alguns cursos e
desenvolve a competéncia técnica tem como contrapartida a obrigacao de atender a convocagdes, mesmo
que ndo tenha desejo.

Engessamento de atividades. O Cartdo Programa enrijece o trabalho porque é repetido diariamente com as
mesmas atividades. Tendo em vista que o CP estipula qual atividade sera realizada, em qual local e o
quantitativo de fiscalizagoes, o PRF costuma so6 fazer o que é estipulado. Isso desestimula o policial e tira a
eficiéncia do trabalho.

Eliminar regras rigidas que impecam a criatividade, o uso das competéncias individuais. Deve haver mais
liberdade para atuacao (Cartdo Programa rigido).

Instituicdo de metas que tolhem liberdade e tiram poder de decisdo dos policiais. Se prioriza a quantidade
em detrimento da qualidade.

Melhorar a analise individual do policial para alocar de acordo com suas competéncias técnicas. Ofertar
oportunidades de acordo com essa mesma analise e nao seguindo critérios pessoais, de afinidade.

Valorizar voluntarios, quem mostra interesse, que engajam em atividades propostas.

Promover formas de elevar a
motivagdo e satisfacdo dos
policiais
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(continuagao)

Dados da pesquisa

Acoes propositivas

Auséncia de transparéncia. Em processos seletivos que oportunizam cursos ou até transferéncia de
lotagdo, alguns requisitos, que deveriam ser divulgados para todos os servidores apenas no edital,
sabidamente s&o acessiveis a algumas pessoas previamente. Por sua vez, essas pessoas se preparam
com antecedéncia para atender a tais requisitos, e, quando o edital é publicado, elas conseguem pontuar
mais e ocuparem as vagas disponiveis.

Editais de ampla concorréncia, que tragam critérios claros de acordo com o perfil de competéncia desejado,
atendendo a critérios de impessoalidade. Melhorar a transparéncia sobre cursos disponiveis.
Centralizacdo. A PRF centraliza muitas decisbes em Brasilia, e muitas oportunidades ficam restritas
aquelas pessoas.

Cronograma de possiveis cursos ou processos seletivos a serem langados. Melhor uso de plano tatico para
dar previsibilidade as agdes.

Aperfeicoar a transparéncia
nos processos seletivos e
cursos oferecidos pela PRF

Excesso de informagao enviada por meios eletrénicos (e-mail). Sdo muitas atribuicées repassadas sem
detalhamento e o PRF n&o possui ferramentas para aprender tudo.

Melhorar o fluxo de informagao, com canal mais aberto entre todos os niveis hierarquicos.
Reunides periddicas entre servidores e gestores.

Melhorar a publicidade, por meio de cards, redes sociais. Evitar excesso de e-mails.

Melhorar a comunicagao
interna e fluxo de
informacgdes entre policiais
da atividade-fim e gestores
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Quadro 5 - Dados coletados e ag¢des propositivas

(conclusao)
Dados da pesquisa Acoes propositivas
¢ Falta de critério de selecao para ocupar cargos de gestao.

¢ Necessidade de tempo minimo de trabalho na atividade-meio. Acontece de servidores que desconhecem
a atividade pratica irem para gestdo e determinarem como deve funcionar a atividade-fim sem conhecerem
as dificuldades do servigo, como cansago, estruturas inadequadas (instalagdes fisicas e comunicacdes

- ! . - X ~ Y Aprimorar as escolhas para
precarias), além de intempéries e situagdes adversas com usuarios.

gestores da PRF

e As escolhas, para gestores, sdo pessoais. As pessoas sao selecionadas por afinidade e ndo por mérito ou
capacidade.

¢ Muitas decisdes tomadas ndao obedecem ao critério de meritocracia.
e Cursos de capacitacao e atualizagao frequentes para todos.

e Despertar a vontade de aprender no servidor durante o processo de aprendizagem, criando ferramentas Fortalecer a aprendizagem

facili ras. S -
acilitadoras dos policiais rodoviarios

e Aproximar trabalho e aprendizagem. Atualizagdo em local distante da moradia do servidor prejudica o federais

aprendizado. O deslocamento até a capital para atividades praticas, como tiro, leva ao desgaste fisico
€XCessivo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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A partir dessas acbes propositivas, serdo propostas medidas visando
aperfeicoar o desenvolvimento de competéncias da PRF. O modelo apresentado para
o planejamento dessas agdes sera estruturado pela ferramenta administrativa 5W2H.
Ela consiste em uma forma pratica que permite saber os dados mais importantes de
um projeto. Essa terminologia tem origem nos termos da lingua inglesa “What, Who,
Why, Where, When, How much/How many”. Sua vantagem € que pode ser aplicada
em varias areas do conhecimento, servindo de base para planejamentos
(DAYCHOUM, 2018, p. 85).

Orientado por tal modelo, o presente plano de acdo ira responder
respectivamente as seguintes perguntas das agdes propositivas: 1 - What (o que sera
feito); 2 - Why (por que sera feito); 3 - Where (onde sera feito); 4 - When (quando sera
feito); 5 - Who (por quem sera feito); 6 - How (como sera feito) e 7 - How much (quanto
ira custar) (MENDES, 2019, p. 87).

As propostas que envolvem o plano sdo: promover formas de elevar a
motivacdo e satisfacdo dos policiais; aperfeicoar a transparéncia nos processos
seletivos e cursos oferecidos pela PRF; melhorar a comunicacéao interna e fluxo de
informagdes entre policiais da atividade-fim e gestores; aprimorar as escolhas para
gestores da PRF; e fortalecer a aprendizagem dos policiais rodoviarios federais.

Reitera-se que as acgdes propositivas ndo pretendem exaurir todos os
problemas levantados, tendo em vista que existe a necessidade de estudos
direcionados para algumas solugdes, sobretudo no que se refere aos custos. Além
disso, a gestdo social de competéncias implica também mudanga de cultura
organizacional. Porém, acredita-se que essas a¢des podem servir de norte para que
a organizacgao oriente agdes que aperfeicoem o desenvolvimento de competéncias de

seus servidores.

5.1 PROMOVER FORMAS DE ELEVAR A MOTIVAGAO E SATISFACAO DOS
POLICIAIS

A partir do levantamento realizado, foi verificado que a motivacao e a satisfagao
dos policiais sao necessidades a serem aprimoradas para o desenvolvimento de
competéncias na PRF. Essa necessidade esta intrinsecamente ligada aos elementos
basicos da Gestdo por Competéncias. Conforme ja descrito no presente trabalho, o

mapeamento das competéncias técnicas da PRF é delineado pelos “conhecimentos”,
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pelas “habilidades” e pelas “atitudes”. Dentre esses elementos, destaca-se a
importancia fundamental da motivagao como componente essencial das atitudes.
Soma-se a isto o fato de que o aspecto interno da aprendizagem decorre da
motivacéo. E inerente a esse processo a vontade do trabalhador em desenvolver suas
competéncias. Esse “nucleo duro”, conforme ja exposto na pesquisa por Zarifian
(2008, p. 121), depende da automobilizagdo do individuo. Essa dimensdo da
motivacgao é irrefutavel para que ocorra o desenvolvimento de competéncias. De forma
semelhante, a satisfacao, que decorre da dimensao extrinseca do trabalho, remete a
beneficios sociais, aumento salarial e recompensas extrassalarios (PARENTE, 2008,
p. 259). Assim, a primeira agao tem como objetivo promover formas de elevar a

motivacao e a satisfacdo dos policiais, conforme descrito no Quadro 6.

Quadro 6 - Agao 1

O qué? Promover formas de elevar a motivacao e a satisfagcao dos policiais.
O desenvolvimento de competéncias demanda motivacao do servidor. A PRF
Por qué? | tem como objetivos estratégicos a protegao, a valorizagao e o reconhecimento
dos seus profissionais.
Onde? Em todos os setores da organizagéo.
Feedback regular, celebrag¢des periddicas para homenagear policiais, palestras
constantes, campanhas publicitarias.
Quem? Gestao intermediaria e central (Diregéo geral).
Reestruturagdo da carreira, sistemas de recompensas extrassalarios, como
folgas e férias com critérios objetivos, de forma que o policial enxergue que a
mobilizagdo de suas competéncias €& importante para a construcdo da sua
carreira. Discutir formas de vincular o sentido que os policiais tém sobre
Como? trabalho a importancia de realiza-los bem feito e com o que é preconizado
pela PRF. Palestras e campanhas publicitarias constantes, que mostrem a
utilidade do trabalho policial para a sociedade, que seu trabalho ordinario
atende as maiores necessidades das pessoas, como protecdo da vida e
patrimbénio, € que ele, policial, representa os valores éticos de toda essa
sociedade.

Quanto? | Variavel, dependente de estudos direcionados.
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Quando?

Como visto, a PRF tem como objetivos estratégicos a protegao, a valorizagao
e o0 reconhecimento dos seus profissionais. Nesse contexto, a motivacdo é
fundamental para o desenvolvimento das competéncias. Com isso, a fim de promover
formas de elevar a motivagcao e a satisfacdo dos policiais, a Diregao Geral da PRF
deve, junto ao Ministério da Justiga, promover a reestruturagdo da carreira dos

policiais. O trabalhador deve enxergar que a mobilizacdo de suas competéncias &
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importante para a constru¢ao da sua carreira. Além disso, deve criar formas objetivas
para um sistema de recompensas extrassalarios, com escolha de folgas e férias
atendendo a critérios objetivos.

As chefias intermediarias desempenham um papel crucial ao estabelecer uma
conexao entre o significado que os policiais atribuem ao trabalho e a importancia de
executa-lo com exceléncia, alinhado aos principios da instituicdo. Para promover essa
ligacdo, podem ser adotadas medidas como palestras e campanhas publicitarias
frequentes, que demonstrem a relevancia do trabalho policial para a sociedade. E
essencial transmitir aos policiais 0 quanto seu trabalho cotidiano atende as
necessidades mais essenciais das pessoas, como a protecéo da vida e do patriménio,
e que eles, enquanto policiais, representam os valores éticos fundamentais dessa

sociedade.

5.2 APERFEICOAR A TRANSPARENCIA NOS PROCESSOS SELETIVOS E
CURSOS OFERECIDOS PELA PRF

Outra necessidade apontada no capitulo anterior foi a de aperfeigoar a
transparéncia nos processos seletivos e cursos oferecidos pela PRF. A transparéncia
encontra-se dentro do mapa estratégico da PRF, como um de seus valores, e acima
dela existe o principio da publicidade, presente no artigo 37 da Constituigdo Federal,
que vincula todos os 6rgaos da Administracdo Publica. Tal principio prescreve
garantias aos interessados de que estes devem receber todas as informagdes sobre
seus interesses.

Além disso, outro valor que a PRF traz em seu mapa estratégico é a
integridade, que se manifesta na necessidade de agir com impessoalidade e
probidade. Nesse sentido, com o objetivo de auxiliar o setor de gestao de pessoas e

0s nucleos de governanga, apresenta-se o Quadro 7 com a respectiva proposta.
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Quadro 7 - Agéo 2

0 qué? Aperfeicoar a transparéncia nos processos seletivos e cursos oferecidos pela
PRF.

Transparéncia € um dos valores da organizagédo, decorrente do principio

constitucional da publicidade. De forma semelhante, integridade revela a

pureza de acdes, também derivando dela a impessoalidade e a probidade.

Nesse sentido, as a¢des da organizagdo devem se pautar nesses principios

para promover a meritocracia, garantindo a igualdade de oportunidades aos

PRFs.

Onde? Site institucional, rede social, intranet.

Quando? Desen_vc_>|ver cronograma de cursos e processos seletivos. Estabelecer prazos
e requisitos claros.

Quem? Setor de gestao de pessoas e nucleos de governanga.

Elaborar editais com critérios claros, baseados no perfil de competéncias

desejado. Utilizar plano tatico para previsibilidade de ac¢des, com prazos e

Por qué?

Como? . .
etapas claros. Estabelecer cronograma razoavel com antecedéncia
necessaria para a preparacao dos candidatos, redessociais, cards.

Quanto? Avaliar de acordo com a quantidade de pessoas necessarias e tempo e

orcamento disponiveis.
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Foi verificado que processos seletivos ndo chegam a todos os policiais
interessados. Quando chegam, muitos critérios da selegéo inviabilizam a inscrigdo
destes servidores, que desconhecem os requisitos exigidos para o preenchimento da
vaga. Acredita-se que o estabelecimento de critérios claros, com perfil de competéncia
bem-definido, pode engajar mais pessoas a desenvolverem suas competéncias, além
de conferir mais transparéncia ao processo.

Dentro do plano estratégico, o plano tatico consiste em nortear os
planejamentos da instituicdo em um horizonte de médio prazo. Dentro da ideia
proposta, ele é o instrumento que deve criar previsibilidade para os processos
seletivos e cursos a serem oferecidos pela PRF. Sua confecgédo e ampla divulgacgao,
antes do edital, conferem aos interessados a possibilidade de se prepararem,
desenvolvendo as competéncias necessarias em periodo razoavel, buscando

promover a igualdade de oportunidades entre todos os servidores.

5.3 MELHORAR A COMUNICAGAO INTERNA E O FLUXO DE INFORMACOES
ENTRE POLICIAIS DA ATIVIDADE-FIM E GESTORES

A comunicacédo € parte importante dentro do contexto ideal da construgao
coletiva de competéncias na PRF. Ela é facilitadora do conhecimento da instituicdo

por garantir que informacgdes e ideias fluam em todos os setores da organizagao. Além
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disso, a comunicagcao € o instrumento pelo qual a Administragdo Publica confere
transparéncia as suas agdes.

Foi verificado durante a pesquisa que nao ha uniformidade no fluxo de
informagdes internas da PRF. Algumas informagdes sé&o repassadas por grupos de
redes sociais, outras via e-mail e algumas consideram-se suficientemente divulgadas
quando disponiveis no ambiente SEIl. Nesse espeque, a fim de melhorar a
comunicacao interna e o fluxo de informagdes entre policiais da atividade-fim e

gestores, apresenta-se o Quadro 8.

Quadro 8 - Agéo 3

Melhorar a comunicacao interna e o fluxo de informagdes entre policiais da

O qué? o .
9 atividade-fim e gestores.
Dar transparéncia aos atos administrativos. Necessidade de promover canal
Por qué? mais aberto entre todos os niveis hierarquicos para facilitar o compartilhamento

de informacdes, ideias e conhecimentos. Comunicar melhor favorece a boa
gestado da informacao.

Onde? On-line ou presencial, redes sociais, intranet, e-mail.

Quando? | Reunides periddicas, boletins semanais. “Pilulas” de conhecimento.

Quem? Nucleo de Comunicacgao e gestores.

Estabelecer um canal de comunicacao aberto, livre de instancias

Como? administrativas, e que seja transparente. Eliminar regras rigidas, dando mais
liberdade de comunicacao. Evitar excesso de informagdespor e-mail,
priorizando qualidade e criando niveis de prioridade.

Investimento variavel dependendo das ferramentas de comunicagao mais
eficientes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Quanto?

Da mesma forma que instrumentos de comunicag¢ao foram sendo barateados
e universalizados, o excesso de informagdes tem prejudicado sua qualidade. Foi
elencado que ha excesso de informagdes disparadas aos servidores, sem o devido
detalhamento ou explicacéo sobre o conteudo. Diariamente sdo enviados e-mails com
manuais, mudangas legislativas ou notas técnicas, em que a cobranga pelo seu
conhecimento passa a ser imediata.

Nesse contexto, € essencial estabelecer uma comunicacdo mais aberta,
flexibilizando regras rigidas e promovendo maior liberdade na troca de informacgdes.
Algumas sugestdes para alcangar esse objetivo incluem a realizagdo de reunides
periddicas, a criagao de boletins informativos e a disponibilizacdo de “pilulas” de
conhecimento, contendo informagdes de facil compreensdo para os registrados da
atividade-fim. Além disso, € fundamental atribuir niveis de prioridade as informacoes,

levando em conta a capacidade e o tempo necessario para sua cobranca efetiva.
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5.4 APRIMORAR AS ESCOLHAS PARA GESTORES DA PRF

Conforme apontado por Bitencourt e Barbosa (2004, p. 261), os modelos de
gestdo que se apoiam nas geréncias intermediarias tém mais chance de obter
participagdo e comprometimento dos empregados. os modelos de gestdo que se
fundamentam em gerentes concorrentes tém maior probabilidade de alcancgar
engajamento e comprometimento por parte dos funcionarios. Essas geréncias operam
como a ligagcédo entre a alta administracdo e os niveis operacionais, permitindo a
participacdo de todos os envolvidos no processo. Através delas, sdo produzidas
estimativas do grupo, identificadas necessidades de treinamento e realizadas
reunides de feedback, buscando assim a incorporacdo diaria do modelo na
organizagao.

Durante a coleta de dados, foi identificada uma necessidade relacionada as
escolhas dos gestores na PRF. Muitos dos problemas apontados nesse levantamento
decorrem da subjetividade e da auséncia de critérios meritocraticos nessas selegoes,
especialmente no que diz respeito as chefias intermediarias, que tém uma relacao
direta com os policiais da atividade-fim. O Quadro 9 foi desenvolvido para abordar de

forma mais abrangente e clara essa perspectiva.

Quadro 9 - Agéo 4

O qué? Aprimorar as escolhas para gestores da PRF.

A impessoalidade decorre do valor institucional da integridade e transparéncia,
como discutido anteriormente. Além disso, profissionalismo é outro valor
Por qué? | presente no mapa estratégico, que traz a necessidade de conhecimento técnico
e comprometimento. E importante contar com profissionais capacitados para
gerir a institui¢cdo, que atendam a critérios meritocraticos.

Onde? Todos os cargos de gestao da PRF.

Implementar com a maior brevidade possivel, de forma que atenda as futuras

Quando? -
nomeagodes de gestores.
Quem? Todc_)s os gestores que tenham, dientre as atribuicdes, a nomeacao de outros
servidores para cargos de comissao.
Tempo minimo na atividade-fim para ocupar cargos de gestao. Ser capacitado
Como? e avaliado em competéncias gerenciais. Definir critérios objetivos de selegao.

Melhorar remuneragcédo por cargos em comissdo. Ser submetido a avaliagdo
360° pelos demais servidores.

Quanto? | Avaliar recursos necessarios para implementar algum programa de gestéo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A partir do que foi descrito anteriormente, a agao propositiva traz a tona ideias

para evitar a pessoalidade nas escolhas dos gestores e a falta de meritocracia para
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alcangar os cargos de gestdo. O Diretor Geral, designado pelo Ministro da Justica,
detém a autoridade para nomear todos os superintendentes estaduais da PRF, que,
por sua vez, sao responsaveis pela selegao dos chefes de delegacias. Esses ultimos
sdo os lideres encarregados de supervisionar diretamente os atendentes que operam
na atividade-fim. A maioria das necessidades levantadas referem-se a estes gestores,
nao apenas ao atual, mas aos que passaram por toda a trajetoria profissional dos
entrevistados.

Compreende-se que a tomada de decisdes técnicas pelos gestores é uma
premissa indispensavel para a construgao coletiva das competéncias. Vale ressaltar,
embora esteja fora do escopo desta pesquisa, que a PRF ja definiu suas
competéncias gerenciais em seu mapeamento. Seria apropriado que futuros estudos
validassem essas competéncias e as utilizassem no processo de sele¢cao de novos
gestores. Ademais, € de extrema importéncia estabelecer um tempo minimo de
experiéncia na atividade-fim para ocupar cargos de gestdo, submeter os gestores a
avaliacdo pelos demais servidores e aprimorar a remuneragdo dos cargos em

comissao.

5.5 FORTALECER A APRENDIZAGEM DOS POLICIAIS RODOVIARIOS FEDERAIS

A ultima acdo propositiva refere-se ao fortalecimento da aprendizagem dos
policiais rodoviarios federais. Ha que se ressaltar que a aprendizagem € um dos
pontos fortes da organizagdo. Conforme levantado na pesquisa, formas de
aprendizagem continua, ambiente remoto, publica¢gées constantes de manuais e o
proprio curso de formacdo policial foram considerados adequados pelos
entrevistados. De forma semelhante, relagdes interpessoais, grau de liberdade e
confianga para aprender e errar no trabalho também foram elencados como pontos
positivos na PRF. Nesse sentido, a proposta do presente plano é fortalecer o que ja
existe, atendendo as necessidades trazidas no capitulo anterior.

O desenvolvimento de competéncias deriva da aprendizagem. De acordo com
Fleury e Sarsur (2007, p. 5), é por meio da aprendizagem que ocorre o incremento
das competéncias individuais e, por consequéncia, das competéncias da organizagao.
Portanto, fortalecer a aprendizagem ¢é estratégico para as organizagdes, e, no caso
da PRF, uma das formas de melhorar a prestacdo do seu servico. O Quadro 10

apresenta o plano construido na perspectiva do 5W2H.
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Quadro 10 - Agéo 5

O qué? Fortalecer a aprendizagem dos policiais rodoviarios federais.

Decorre da necessidade de melhorar a qualidade na prestacado dos servigos,

definida em um dos valores da instituicdo, o da Exceléncia. Desenvolver a

aprendizagem implica o desenvolvimento das competéncias dos servidores,

que resulta no desempenho das suas fungdes de forma mais eficiente.

Presencial, nas unidades operacionais e delegacia, ou na impossibilidade, em

locais proximos dessas unidades. On-line, na plataforma Lumen.

Quando? Est_abelecer um cronograma de treingme~nto regulgr, pfzriédico. Implementar o
mais breve possivel cursos de capacitacao e atualizacao.

Quem? Nucleos de capacitagao de servidores.

Cartdo Programa orientado para o desenvolvimento de competéncias. Trazer

pequenos espagos de aprendizagem no dia a dia dos policiais alinhados as

competéncias individuais técnicas requeridas. Porém, fazer desse momento de

Por qué?

Onde?

Como? . . L T . )
aprendizagem em harmonia com as atividades funcionais, para que haja mais
envolvimento. Incentivar aprendizagem aderente ao desenvolvimento
funcional, incluir no plano de carreira estimulos a aprendizagem.

Quanto? Demanda estudos para avaliar os recursos necessarios, dentre eles

disponibilidade de instrutores, infraestrutura e confeccdo de materiais didaticos.
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O plano foi construido com o objetivo orientar os Nucleos de Capacitagéo a
aprimorarem o sistema de treinamento ja existente. Foram observados alguns
aspectos ausentes no atual modelo, definidos como facilitadores de aprendizagem.
Como exemplo, foi citado que o deslocamento para a instrugao traz dificuldade para
servidores que residem longe do local da capacitacdo. No seio da pesquisa, as
capacitagdes praticas sdo desenvolvidas exclusivamente na capital, e servidores néo
residentes nessa localidade comumente se deslocam durante a madrugada para
realizarem as atividades, incorrendo em desgaste que prejudica o processo de
aprendizagem.

Nesse sentido, buscou-se oferecer alternativas para que a aprendizagem
transcorra de forma mais efetiva. O Cartdo Programa de atividades, muito criticado
pelo efetivo, pode ser uma ferramenta para introduzir pequenos espacgos de
treinamento, seja para leitura de manuais, treinamento de tiro em seco ou técnicas de
algemacéo, de forma que as competéncias sejam aprimoradas naturalmente durante
arotina. De forma semelhante, faz-se necessario envolver os policiais nesse processo
para que se sintam estimulados a aprender e que vislumbrem evolucéo profissional

na aprendizagem.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa buscou responder a seguinte pergunta: como ocorre 0
desenvolvimento das competéncias especificas mapeadas pela PRF, a partir do ponto
de vista dos policiais rodoviarios federais lotados em Barra do Pirai/RJ atuantes na
area-fim? Como foi apresentado durante o decorrer do estudo, a ado¢cdo do Modelo
de Gestéo por Competéncias da Policia Rodoviaria Federal nasceu a partir da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, e foi baseado no Guia da Gestdo da
Capacitagcéo por Competéncias, tendo o mapeamento da organizagao sido concluido
em 2018, estabelecendo suas competéncias individuais técnicas, denominadas
especificas.

O referencial tedrico apresentou uma breve evolugcdo da Gestao de Pessoas
nas organizagdes publicas, abrangendo diversas concepgdes sobre competéncias e
aprendizagem. Destacou também o desenvolvimento de competéncias sob a
perspectiva da construgdo coletiva e langou luz sobre algumas reflexdes criticas
acerca do Modelo de Gestao por Competéncias. Constatou-se que esse modelo foi
amplamente difundido tanto em organizagdes privadas quanto publicas, gracas a sua
flexibilidade e abrangéncia. No entanto, € importante ressaltar que sua aparente
facilidade de implantagdo pode gerar disfuncionalidades em algumas organizagdes
que o adotaram.

Entre elas, podem ser citados a falta de tempo dedicado para elaboracao e
implementagdo do modelo, falta de alinhamento entre estratégia organizacional e o
modelo de gestao, confusdo de conceitos sobre competéncia e, sobretudo, a falta de
alinhamento entre interesses dos trabalhadores e organizagdo. A Gestado por
Competéncias demanda esforgo institucional e colaboracao efetiva de todos que irdo
compor o modelo, dai decorre o intuito de ser construido coletivamente.

Baseado nisso, a pesquisa adentrou em um estudo de caso para compreender
como ocorre o desenvolvimento de competéncias na PRF. Foi realizada entrevista
estruturada com policiais que desempenham sua fungdo na atividade-fim da
instituicdo, delimitada pela circunscricdo da Delegacia de Barra do Pirai/RJ. Esses
profissionais sdo os que atendem diretamente os usuarios das rodovias federais,
estabelecendo o primeiro atendimento nos casos de acidentes de transito e

fiscalizacoes.
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A entrevista foi construida a partir de um roteiro para que as perguntas
estivessem alinhadas a determinado objetivo especifico. Esse roteiro foi seccionado
por temas, para que as respostas fossem aderentes a alguma abordagem trabalhada
no referencial teérico. Com a coleta de dados, foi possivel avaliar as multiplas
respostas trazidas por semelhanca de opinides, a fim de verificar a prevaléncia de
ideias. A partir da analise de conteudo, buscou-se trazer um retrato confiavel do que
foi respondido e confrontar com o que defendem os maiores estudiosos do tema.

Apos isso, foram apresentados os resultados e as discussdes, sendo possivel
destacar algumas consideragbes. Primeiramente, a PRF, como a maioria das
organizagbes publicas brasileiras, tem algumas limitagcbes relacionadas a
implementacgao efetiva da Gestao por Competéncias. Como ja enunciado no trabalho,
0 servigo publico apresenta desafios no que se refere a dificuldade remuneratéria
flexivel, falta de planos de carreira e estabilidade funcional.

Entretanto, ainda sim, a instituicdo goza de alguns pontos fortes. Muitos
profissionais se sentem realizados e enxergam sentido no trabalho realizado. Em
relacdo ao aprendizado, a PRF possui capacitagdo continua, ambiente de
aprendizagem remoto proéprio, publicagdes de manuais operacionais sobre atividades
praticas e um curso de formagdo policial adequado, segundo os policiais
entrevistados. Foi verificado ainda que ha um ambiente de solicitude entre colegas de
trabalho e superiores hierarquicos, compreendendo também alto grau de liberdade e
confianca para aprender.

Com a analise das entrevistas, também se pode compreender que o
mapeamento realizado em 2018 pode ser validado, uma vez que a grande maioria
dos policiais consideraram as competéncias especificas levantadas adequadas para
suas funcdes. A percepcao dos entrevistados sobre o mapeamento também foi
positiva, acreditando que ele valoriza a fungdo e melhora a prestagao de servigo.

Contudo, identificou-se que o processo de desenvolvimento e gestédo coletiva
das competéncias ainda apresenta algumas lacunas significativas, o que pode levar
a distorgbes no modelo e resultar em sua ineficiéncia. Verificou-se que os policiais
tém uma compreensao limitada sobre o modelo utilizado e as estratégias adotadas
pela PRF. Além disso, a falta de mecanismos de recompensa para aqueles que
buscam o aprimoramento de suas competéncias, a auséncia de um plano de carreira
estruturado e perspectivas claras de crescimento profissional tornam dificil a

percepgao do ganho social obtido por meio desse processo.
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A pesquisa também concluiu que o engajamento dos policiais é prejudicado
pela auséncia de transparéncia em diversas ag¢des. A comunicagao, embora exista, é
ineficiente. Decisdes sao centralizadas, impedindo participacdo de todo o efetivo,
levando ao que chamam de engessamento das atividades e cerceando a criatividade.
A escolha dos gestores nao atende a critérios técnicos, baseando-se em escolhas de
natureza pessoal, sem considerar a meritocracia. Ademais, constatou-se que o
ambiente de aprendizagem apresenta algumas lacunas, tais como a falta de
capacitagdo ao longo de extensos periodos, a distdncia entre o local de trabalho e o
local de aprendizagem, o excesso de manuais sem orientagdo adequada e a escassez
de tempo disponivel para dedicar-se a eles, além da auséncia de estimulos que
fomentem a busca pelo aprendizado.

A partir disso, a pesquisa apresentou algumas propostas para aprimorar o
desenvolvimento de competéncias na PRF. Dentre elas, destaca-se a promogao de

medidas para aumentar a motivacdo e satisfagdo dos policiais. Ademais, €&
considerado fundamental aperfeicoar a transparéncia nos processos seletivos e nos
cursos oferecidos pela instituicao. Além disso, ressalta-se a importancia de melhorar
a comunicagao interna e o fluxo de informagdes entre os policiais da atividade-fim e
os gestores. Para tanto, € essencial aprimorar os critérios de sele¢cdo para os cargos

de gestédo na organizacao. Por fim, foram sugeridas maneiras de fortalecer a
aprendizagem dos PRFs, visando a constante melhoria e aprimoramento profissional.

Nesse sentido, espera-se ter contribuido com o estudo do Modelo de Gestao
por Competéncias, trazendo com a pesquisa a perspectiva dos trabalhadores. Sob o
pressuposto de que as organizagdes publicas dependem dos servidores para elevar
a qualidade do servigo publico, é importante analisar como o modelo de gestao olha
para eles. Buscou-se também propor solugdes para o melhorar o desenvolvimento de
competéncias em uma instituicdo de seguranga publica, longe de solugdes simplistas
e triviais, cujas mudancgas s&o imprescindiveis para toda a sociedade.

Como limitagdo, acredita-se que a abrangéncia do estudo para toda a
organizagédo pode trazer algumas ambiguidades. Devido a grande capilaridade da
PRF, ocupando todos os estados do pais, incluindo regides de dificil acesso e
fronteiras, com diversas realidades culturais, considera-se existir inumeras realidades
que afetam a dindmica organizacional. Outra limitacdo da pesquisa se deve ao fato

de o pesquisador pertencer a organizagao estudada. Foi preciso afastar-se das
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convicgdes preconcebidas para que a propria pesquisa respondesse a questao
central, sem carregar as proprias convicgdes pessoais para o trabalho.

Por fim, como sugestédo para estudos futuros, considera-se relevante realizar
estudos adicionais em organizagbes que ja implementaram a Gestdo por
Competéncias, a fim de verificar o alinhamento do modelo adotado com a gestao
coletiva de competéncias. Em relagcdo ao mapeamento de competéncias realizado
pela PRF, acredita-se que ele permite inumeros trabalhos, dentre eles a validagao das
competéncias gerenciais, visando ao aprimoramento dos processos de recrutamento

e selegdes internas de futuros profissionais que ocuparao cargos de gestdo na PRF.
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APENDICE A - Roteiro para coleta de dados

Problema de

pesquisa Objetivo geral Objetivos especificos Guia para o roteiro de entrevista
e Como vocé define competéncia?
e O que é ser competente na sua fungao?
1- Verificar a | ® Vocé conhece o mapa estratégico da PRF?
compreensao dos | ¢ Vocé conhece as competéncias especificas mapeadas
policiais rodoviarios para sua fungao?
sobre a gestdo das | e Quais ganhos o desenvolvimento de competéncias traz
competéncias para sua vida profissional?
especificas  mapeadas | e« Quais ganhos o desenvolvimento de competéncias traz
para sua fungéo. para a vida pessoal?
Como se da o . ¢ Quais ganhos o desenvolvimento de competéncias traz
. Compreender como se da . P
desenvolvimento das . para a sociedade?
A o desenvolvimento das T . = =
competéncias Validacdo e desafios na GC especificas X Construgao

especificas mapeadas
pela PRF, a partir do

ponto de vista dos
policiais rodoviarios
federais lotados em
Barra do Pirai/RJ
atuantes na area-fim?

competéncias especificas
mapeadas pela PRF, a
partir do ponto de vista dos

policiais

rodoviarios

federais lotados em Barra
do Pirai, atuantes na area-

fim.

2- Analisar as | coletiva de competéncias
possibilidades de | a) Perguntas que tragam compreensdo sobre a
validacdo e desafios identificagdo do entrevistado com seu trabalho.
existentes na gestdo das | b) Trabalhar o autoconceito que o entrevistado possui
competéncias sobre seu desempenho laboral
especificas mapeadas | ¢c) Validar gestdo das competéncias a luz da construgdo
para as fungoes da area- coletiva.
fim a luz do conceito de | d) Analisar o ponto de vista dos entrevistados sobre como
construcdo coletiva de a instituicao busca desenvolver suas competéncias.
competéncias. e) Compreender a visao critica dos entrevistados sobre a
gestado por competéncias na instituigao.

P e Vocé acha que essas competéncias sao adequadas
8- Propor para a fungéo? Por que?
aperfe@oamentos N0 ¢ Existem competéncias desnecessarias? Quais?
desenvolvimento das

competéncias
especificas analisadas.

Vocé incluiria outras? Quais?
Vocé possui  sugestdbes para melhorar o
desenvolvimento de competéncias na PRF?

* Perguntas apresentadas no Apéndice B.
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APENDICE B - Guia de entrevista

A entrevista foi estruturada em 6 segmentos. Foram ordenadas para alinhar
contexto e atender abordagens distintas aderentes ao referencial tedrico. Cada
segmento é descrito de forma a auxiliar o entrevistador na constru¢ao das perguntas.
Os cédigos apds as perguntas, entre parénteses, remetem ao objetivo especifico e
guia do roteiro de entrevista, alinhadas aos objetivos descritos no Apéndice A.
Algumas perguntas podem ser suprimidas ou modificadas para enriquecer as
respostas dos entrevistados.

1- Identificagdo do entrevistado e caracterizagao do perfil da amostra

Nome:

Género:

ldade:

Data de ingresso na policia/anos de policia:
Formacao académica:

Trajetoria profissional pregressa:

Em que funcdo desempenha o trabalho:

Ja ocupou cargo de gestdo: Quais? Quanto tempo?

2- Analisar a compreensao sobre competéncias e identificagdao com o trabalho:

Como vocé define competéncia? (1)

O que é ser competente na sua fungéo? (1)

De acordo com essa defini¢cao, o quanto vocé se sente competente para sua fungao?
(2-b)

Seu trabalho te realiza profissionalmente? Por que? (2-a) (2-c)

Vocé enxerga sentido em seu trabalho? Por que? (2-a) (2-c)

Quais perspectivas de crescimento futuro seu trabalho traz? (2-a) (2-c)

Quais aspiragdes profissionais vocé possui na PRF? (2-a)

E fora da PRF? (2-a)

3- Inserir as competéncias individuais mapeadas para a fungao. Entregar papel
com as competéncias mapeadas, solicitar para o entrevistado assinalar quais
acredita possuir (conhecimentos, habilidades e atitudes). Criar o autoconceito
sobre o desempenho laboral, possibilitar aperfeicoamento e validagcao das
competéncias mapeadas.
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Vocé conhece o mapa estratégico da PRF? (1)

Vocé conhece as competéncias especificas mapeadas para sua fungao? (1)

Vocé acha que essas competéncias sao adequadas para a fungéo? Por que? (3)
Vocé se lembra se recebeu algum convite para a construgdo dessas competéncias
em algum projeto interno? E participou? (2-c)

Existem competéncias desnecessarias? Quais? (3)

Vocé incluiria outras? Quais? (3)
4- Investigar como a organizagao busca desenvolver competéncias

Como a PRF difunde os objetivos estratégicos da instituicdo? (2-c)

E as competéncias? (2-c)

De quais formas a PRF estimula o desenvolvimento de competéncias para sua
funcéo? (2-d)

De quais formas a PRF observa as suas competéncias? (2-c)

De que maneira a PRF busca conhecimento através da area de formacéo ou trajetoria
profissional anterior dos policiais? (2-c)

Vocé ja foi convidado a participar de algum recrutamento ou selegéo? (2-c)

Quais formas existem para enviar sugestdes para alguma atividade/processo para a
instituicdo? (2-c)

Como a PRF difunde competéncias individuais suas e de outros colegas? (2-d)
Quais sao as formas de aprendizagem para desenvolver competéncias na
instituicdo? (2-d)

Considera essas formas de aprendizagem as mais adequadas para sua atividade? (2-
c)

Vocé se sente a vontade para aprender com seus superiores? (2-c)

E com os colegas? (2-c)

Vocé sente confianga para aprender em seu trabalho? (2-c)

Como julgam seus erros? Sente seguranga? (2-c)

Como vocé percebe a liberdade para aprender e buscar conhecimento? (2-c)

Vocé possui sugestdes para melhorar o desenvolvimento de competéncias na PRF?

3)



5- Analisar a visao critica do entrevistado sobre a Gestao por
Competéncias

Por que vocé acha que a PRF mapeou as competéncias para sua atividade?
(2-e) Quais pontos positivos e negativos vocé enxerga no uso do
mapeamento decompeténcias? (2-e)

A hierarquia interna da PRF é um fator que ajuda ou atrapalha no
desenvolvimento decompeténcias? (2-e)

Vocé se sente pressionado a desenvolver as competéncias? Como? (2-e)
Acredita que o desenvolvimento de competéncias pode ser utilizado para
elevar asmetas de produtividade? Como? (2-e)

Sente falta de contrapartida para quem se esfor¢ca/dedica em
desenvolvercompeténcias? Como seria? (2-e)

Acha que a PRF estimula a rivalidade ou competicdo entre os policiais? De que
forma?(2-e)

Vocé consegue exemplificar formas inadequadas usadas pela instituicdo

para odesenvolvimento de competéncias? (2-e)

6- Analisar quais reflexos o desenvolvimento de competéncias pode
trazer parao entrevistado

Quais ganhos o desenvolvimento de competéncias traz para sua vida
profissional? (1)Quais ganhos para a vida pessoal? (1)

Quais ganhos para a sociedade? (1)

Tem algo mais que queira acrescentar? (3)
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Resumo:

O sucesso da gestdo por competéncias vai além de agregar valor para a
organizagao, devendo também trazer valor social ao trabalhador. A partir disso, a
pesquisa adentrou no estudo dos policiais rodoviarios federais que desempenham
funcdo na atividade fim da organizacdo e nela, foram verificadas algumas lacunas
que podem levar a ineficiéncia do modelo. Com isso, o presente relatério busca
propor um norte para o aperfeicoamento do desenvolvimento das competéncias.
Acredita-se que esse plano de agao possa elevar a participagao dos trabalhadores
no processo de gestdo coletiva de competéncias de forma que resulte em beneficio

mutuo para individuo e organizagao.
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Contexto:

A Policia Rodoviaria Federal (PRF) € uma das policias constituidas pelo pais,
conforme disposto no art. 144 da CF/88. Atualmente a PRF conta com uma sede em
Brasilia/DF, uma Universidade Corporativa da Policia Rodoviaria Federal (UniPRF) em
Florian6polis/SC, bem como 27 unidades administrativas em cada estado, chamadas
de Superintendéncias. Além disso, dispde de, aproximadamente, 150 Delegacias,
espalhadas em todos os estados, que se dedicam a atividade finalistica.

Diferentemente das demais tradicionais policias, a PRF é estruturada em
carreira unica, exigindo curso superior em qualquer area para ingresso na corporagao.
Este € um dos motivos que favorecem o estudo de gestdo por competéncias dessa
organizacgao policial. Todos os seus integrantes ocupam o mesmo cargo, com uma
unica forma de entrada e com seus proprios servidores exercendo fungdes de gestdo.
Isso traz, portanto, uma menor rigidez funcional, permitindo mais liberdade para o
desenvolvimento profissional.

Seguindo as politicas de recursos humanos, ndo ha travas para que um
servidor saia do nivel hierarquico mais baixo e ocupe o nivel mais alto da instituigao, e
esse pressuposto vai ao encontro das praticas desse modelo. Conforme conclui
Barbosa (2005), o direcionamento dos Modelos de Gestdo de Competéncias “aos
quadros gerenciais e superiores das empresas em estudo causa um paradoxo acerca
da sua validacdo, na medida em que acirra a diferenciacdo funcional e
consequentemente de capacitacao”.

A PRF concluiu seu mapeamento de competéncias no ano de 2018. Este mapa
de acordo com Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2009), busca sintetizar as
informacgdes relativas as competéncias, e em um modelo de gestdo de pessoas em
que o norte sdo as competéncias, 0 mapa adquire papel central, pois a partir dele é
possivel planejar métodos de recrutamento e selegdo, desenvolver instrumentos
adequados de avaliacdo de desempenho, estabelecer parametros e critérios
norteadores para os planos de carreiras, analisar possiveis promogdes verticais e
horizontais, identificar talentos e alocar pessoas, e comunicar politicas e praticas de

RH com mais clareza.
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Publico-alvo da proposta:

O mapeamento realizado pela PRF, descreveu as competéncias dos servidores
da PRF no formato de comportamentos observaveis e as competéncias especificas
foram resumidas a trés para cada unidade. Tal medida foi justificada para que
possibilitasse um ciclo de avaliacdo de desempenho com mais uniformidade no
quantitativo de competéncias a serem avaliadas (MONTEIRO, 2017). A descrigdo das
competéncias a serem desempenhadas foram acompanhadas pelas atitudes,
habilidades e conhecimentos esperados pelos policiais.

Tais medidas encontram amparo em Carbone, Branddo e Leite (2009), que
descrevem que, quando sdo utilizadas em instrumentos de avaliagdo do desempenho
no trabalho, as competéncias sao descritas sob a forma de comportamentos passiveis
de observacdo, para que o avaliador possa mensurar o desempenho do avaliado a
partir dos comportamentos que o profissional adota no trabalho. Quando as
competéncias sdo utilizadas na formulacido de acdes de treinamento, por sua vez,
entdo se faz necessario descrever ndo apenas os comportamentos desejados, mas
também os conhecimentos, as habilidades e as atitudes correspondentes, os quais
constituirdo os conteudos educacionais a serem ministrados.

O presente relatério focou nas competéncias individuais técnicas, ora
chamadas de especificas, dos policiais que desempenham a fungao finalistica do
orgao, que laboram no dia a dia das Unidades Operacionais Policiais (UOP). Sao
policiais lotados no Nucleo de Policiamento e Fiscalizagao, local onde a esmagadora
maioria dos policiais rodoviarios federais iniciam suas atividades e também onde a

maioria passa toda a vida profissional.
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Descrigao da situagao-problema:

No decorrer do estudo surgiram algumas necessidades e propostas para
desenvolvimento de competéncias da Policia Rodoviaria Federal. As agdes sao fruto
do que os policiais rodoviarios federais trouxeram na coleta de dados da pesquisa. As
mudancas a serem apresentadas foram lacunas observadas, e as propostas sao
sugestdes alinhadas ao constructo da gestédo coletiva de competéncias. Apresenta-se
a seguir quadro trazendo dados coletados na pesquisa, e ao lado, condensagcao

desses dados através de uma agao propositiva que os contemple.

Dados da pesquisa Acdbes propositivas

-Falta de mecanismos de recompensa. O | Promover formas de elevar a
desenvolvimento de competéncias demanda | motivacdo e satisfacdo dos
motivacao do servidor. Como ndo ha qualquer | policiais

perspectiva de retribuicdo por isso, a pessoa
nao se dedica.

- Ganho social limitado. Sem perspectiva de
crescimento profissional. Quem realiza alguns
cursos e desenvolve a competéncia técnica
tem como contrapartida a obrigagdo de
atender convocagdes, mesmo que nao tenha
desejo.

- Engessamento de atividades. O cartdo
programa (CP) enrijece o trabalho porque é
repetido diariamente com as mesmas
atividades. Tendo em vista que o CP estipula
qual atividade sera realizada, em qual local e o
quantitativo de fiscalizagbes, o PRF costuma
s6 fazer o que é estipulado. Isso desestimula o
policial, e tira a eficiéncia do trabalho.

- Eliminar regras rigidas que impegam a
criatividade, o wuso das competéncias
individuais. Deve haver mais liberdade para
atuagao (cartdo programa rigido).

- Instituicdo de metas que tolhem liberdade e
tram poder de decisdo dos policiais. Se
prioriza a quantidade em detrimento da
qualidade.

- Melhorar a analise individual do policial para
alocar de acordo com suas competéncias
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técnicas. Ofertar oportunidades de acordo com
essa mesma analise e ndo seguindo critérios
pessoais, de afinidade.

- Valorizar voluntarios, quem mostra interesse,
que engajam em atividades propostas

- Auséncia de transparéncia. Em processos
seletivos que oportunizam cursos ou até
transferéncia de lotagdo, alguns requisitos,
que deveriam ser divulgados para todos os
servidores apenas no edital, sabidamente séo
acessiveis a algumas pessoas previamente.
Por sua vez, essas pessoas se preparam com
antecedéncia para atender tais requisitos, e
quando o edital é publicado, elas conseguem
pontuar mais e ocuparem as vagas
disponiveis.

- Editais de ampla concorréncia, que tragam
critérios claros de acordo com o perfil de
competéncia desejado, atendendo critérios de
impessoalidade. Melhorar a transparéncia
sobre cursos disponiveis.

- Centralizacdo. A PRF centraliza muitas
decisdes em Brasilia, e muitas oportunidades
ficam restritas aquelas pessoas.

- Cronograma de possiveis cursos ou
processos seletivos a serem langados. Melhor
uso de plano tatico para dar previsibilidade as
acoes.

Aperfeigoar a transparéncia nos
processos seletivos e cursos
oferecidos pela PRF

- Excesso de informacdo enviada por meios
eletrénicos (e-mail). Sdo muitas atribuicdes
repassadas sem detalhamento e o PRF nao
possui ferramentas para aprender tudo.

- Melhorar fluxo de informagdo, com canal
mais aberto entre todos os niveis hierarquicos.

- Reunides periddicas entre servidores e
gestores.

- Melhorar a publicidade, através de cards,
redes sociais. Evitar excesso de e-mails.

Melhorar a comunicacgao interna
e fluxo de informacgdes entre
policiais da atividade fim e
gestores

- Falta de critério de selecdo para ocupar
cargos de gestdo.

- Necessidade de tempo minimo de trabalho
na atividade meio. Acontece de servidores que

Aprimorar as escolhas

gestores da PRF

para
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desconhecem a atividade pratica irem para
gestdo, e determinarem como deve funcionar
a atividade fim. Sem conhecerem as
dificuldades do servico, como cansaco,
estruturas inadequadas (instalagdes fisicas e
comunicagdes precarias), além de intempéries
e situacdes adversas com usuarios.

- As escolhas, para gestores, sdo pessoais.
As pessoas sdo selecionadas por afinidade e
nao por mérito ou capacidade.

- Muitas decisbes tomadas ndo obedecem ao
critério de meritocracia.

- Cursos de capacitagdo e atualizagéo | Fortalecer a aprendizagem dos
frequentes para todos. policiais rodoviarios federais

- Despertar vontade de aprender no servidor
durante o processo de aprendizagem, criando
ferramentas facilitadoras.

- Aproximar trabalho e aprendizagem.
Atualizagdo em local distante da moradia do
servidor, prejudica o aprendizado. O
deslocamento até a capital para atividades
praticas, como tiro, levam a desgaste fisico
eXxcessivo.

Fonte: elaborado pelo autor
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Diagnéstico, analise da situagao-problema e objetivos da proposta de

intervengao

Conforme aprofundado no estudo, a gestdo por competéncias tem se tornado
um modelo de prateleira que se propaga pelos setores de gestdo de pessoas devido
sua praticidade, flexibilidade e abrangéncia. Mas ao contrario, ela demanda
alinhamento com a estratégia da organizagdo, dedicagcdo de tempo para
implementagdo do modelo, engajamento dos empregados e valorizagado destes, pela
organizagao.

A implementagao da gestao por competéncias no servigo publico, como visto no
decorrer da pesquisa, apresenta alguns desafios especificos, dado que a
Administragdo Publica carece de formas que prestigiem a dedicagdo do servidor
publico. Como a remuneragao que nao é flexivel, decorrendo predominantemente pelo
tempo de servico e ndo de uma logica meritocratica, assim como a forma de
contratagcdo e exoneragdao de servidores publicos. Essas e outras peculiaridades,
dificultam a implementacdo de um sistema de construgao coletiva de competéncias na
esfera publica.

Especificamente na PRF, o processo de desenvolvimento e gestao coletiva das
competéncias ainda apresenta algumas lacunas, o que pode levar a uma distor¢do do
modelo e a sua ineficiéncia. Foi verificado que os policiais possuem compreensao
limitada sobre o modelo usado e as estratégias da PRF. Ha auséncia de mecanismos
de recompensa para quem desenvolve competéncias, falta plano de carreira e
perspectiva de crescimento profissional, sendo de dificil percepgdo o ganho social
aferido.

A pesquisa também concluiu que o engajamento dos policiais € prejudicado
pela auséncia de transparéncia em diversas a¢des. A comunicacado, embora exista, &
ineficiente. Decisbes sao centralizadas, impedindo participacdo de todo efetivo,
levando ao que chamam de engessamento das atividades e cerceando a criatividade.
A escolha dos gestores ndo atende a critérios técnicos, sendo de cunho pessoal e sem
meritocracia. Também foi verificado que o ambiente de aprendizagem carece de
alguns pontos, como auséncia de capacitagdo por alguns longos periodos, distancia
do local de trabalho e do local da aprendizagem, excesso de manuais sem orientagcao
e com pouco tempo para se dedicar ao estudo deles, além da auséncia de estimulos

para a aprendizagem.
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Nesse sentido, a intervencdo pretende aprimorar o desenvolvimento de
competéncias individuais dos policiais que trabalham na atividade fim da PRF. A
proposta busca elevar a participagdo dos trabalhadores no processo de gestéo
coletiva de competéncias de forma que resulte em beneficio mutuo para individuo e
organizagao. Assim, a proposta objetiva elevar a motivagéo e satisfagdo dos policiais,
aperfeicoar os processos seletivos e cursos oferecidos pela PRF, melhorar o fluxo de
informagbes e a comunicagdo entre todos os setores da organizagdo, sugerir
melhorias nas escolhas dos gestores da PRF, além de fortalecer as oportunidades de

aprendizagem na institui¢ao.

Proposta de intervengao:

A partir dessas acgdes, serao propostas medidas visando aperfeicoar o
desenvolvimento de competéncias da PRF. O modelo apresentado para o
planejamento dessas agdes sera estruturado pela ferramenta administrativa 5W2H.
Ela consiste em uma forma pratica que permite saber os dados mais importantes de
um projeto. Essa terminologia tem origem nos termos da lingua inglesa “What, Who,
Why, Where, When, How much/How many.” Sua vantagem é que pode se aplicada em
varias areas do conhecimento, servindo de base para planejamentos (DAYCHOUM,
2018, p. 85).

As propostas que envolvem o plano sao respectivamente: promover formas de
elevar a motivacido e satisfacdo dos policiais; aperfeicoar a transparéncia nos
processos seletivos e cursos oferecidos pela PRF; melhorar a comunicacéo interna e o
fluxo de informagdes entre policiais da atividade fim e gestores; aprimorar informagdes
para a decisdo dos para gestores da PRF; e fortalecer a aprendizagem dos policiais
rodoviarios federais.

Reitera-se que as acgdes propositivas ndo pretendem exaurir todos problemas
levantados, tendo em vista que existe a necessidade de estudos direcionados para
algumas solugbes mais especificas, sobretudo no que se refere aos custos. Além
disso, a gestdo social de competéncias implica também em mudanga de cultura
organizacional, porém, acredita-se que essas ag¢des podem servir de norte para que a
organizacgao oriente o aperfeicoamento do desenvolvimento de competéncias de seus

servidores.
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Promover formas de elevar a motivagao e satisfagao dos policiais:

A partir do levantamento realizado, foi verificado que a motivacao e satisfacao
dos policiais sao necessidades a serem aprimoradas para o desenvolvimento de
competéncias na PRF, e essa necessidade se relaciona com elementos basicos da
gestdo por competéncias. Conforme ja descrito no presente trabalho, o mapeamento
das competéncias técnicas da PRF ¢é definido pelos “conhecimentos”, pelas
“habilidades” e pelas “atitudes”, sendo essa ultima, tem como elemento fundamental a
motivacgao.

Soma-se a isto o fato de que o aspecto interno da aprendizagem decorre da
motivacdo. E inerente a esse processo a vontade do trabalhador desenvolver suas
competéncias. Esse “nucleo duro”, conforme ja exposto na pesquisa por Zarifian
(2008), depende da automobilizacdo do individuo. Essa dimensdo da motivagdo é
irrefutavel para que ocorra o desenvolvimento de competéncias. De forma semelhante,
a satisfacdo, que decorre da dimenséo extrinseca do trabalho, remete a beneficios
sociais, aumento salarial e recompensas extra salarios (PARENTE, 2008). Assim, a
primeira acéo tem como objetivo promover formas de elevar a motivagao e satisfacéo

dos policiais, conforme descrito no quadro abaixo.

O qué? Promover formas de elevar a motivacao e satisfagao dos policiais

Por qué? O desenvolvimento de competéncias demanda motivacdo do
servidor. A PRF tem como objetivos estratégicos a protecéo,
valorizag&o e reconhecimento dos seus profissionais.

Onde? Em todos os setores da organizagéo.

Quando? Feedback regular, celebragbes periédicas para homenagear
policiais, palestras constantes, campanha publicitaria.

Quem? Gestéao intermediaria e central (Diregdo geral)

Como? Reestruturacdo da carreira, sistemas de recompensas extra

salarios, como folgas e férias com critérios objetivos, de forma
que o policial enxergue que a mobilizagdo de suas competéncias
€ importante para a construcdo da sua carreira. Vincular o
sentido que os policiais tem sobre trabalho a importancia de
realiza-los bem feito e com o que é preconizado pela PRF.
Palestras e campanhas publicitarias constantes, que mostrem a
utilidade do trabalho policial para a sociedade, que seu trabalho
ordinario atende as maiores necessidades das pessoas, como
protecdo da vida e patrimbnio, e que ele, policial, representa os
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valores éticos de toda essa sociedade.

Quanto? Variavel, dependente de estudos direcionados.

Fonte: elaborado pelo autor

Como visto, a PRF tem como objetivos estratégicos a protec¢ado, valorizagéao e
reconhecimento dos seus profissionais; e a motivacdo € fundamental para o
desenvolvimento das competéncias. Com isso, a fim de promover formas de elevar a
motivacao e satisfagdo dos policiais, a Diregao Geral da PRF deve, junto ao Ministério
da Justica, promover a reestruturacdo da carreira dos policiais. O trabalhador deve
enxergar que a mobilizagdo de suas competéncias € importante para a constru¢ao da
sua carreira. Além disso, deve criar formas objetivas para um sistema de recompensas
extra salarios, com escolha de folgas e férias atendendo a critérios objetivos.

Por sua vez, as chefias intermediarias, devem vincular o sentido que os policiais
tem sobre trabalho a importancia de realiza-los bem feito e com o que é preconizado
pela instituicdo. Algumas medidas seriam palestras e campanhas publicitarias
constantes, que mostrem a utilidade do trabalho policial para a sociedade. Transmitir
para os policiais o quanto seu trabalho ordinario atende as maiores necessidades das
pessoas, como protecido da vida e patrimdnio, e que ele, policial, representa os valores

éticos de toda essa sociedade.

Aperfeigcoar a transparéncia nos processos seletivos e cursos oferecidos pela
PRF

Outra necessidade apontada no estudo foi a de aperfeicoar a transparéncia nos
processos seletivos e cursos oferecidos pela PRF. A transparéncia encontra-se dentro
do mapa estratégico da PRF, como um de seus valores. E acima dela existe o
principio da publicidade, presente no artigo 37 da Constituicdo Federal, que vincula
todos os orgdos da Administracdo Publica. Tal principio prescreve garantias aos
interessados de que estes devem receber todas as informagdes sobre seus
interesses.

Além disso, outro valor que a PRF traz em seu mapa estratégico é a
integridade, que manifesta-se pela necessidade de agir com impessoalidade e
probidade. Isto posto, de forma a auxiliar o setor de gestdo de pessoas e nucleos de

governanga, apresenta-se o quadro a seguir com a respectiva proposta.
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O qué? Aperfeicoar a transparéncia nos processos seletivos e cursos
oferecidos pela PRF
Por qué? Transparéncia é um dos valores da organizagdo, decorrente do

principio constitucional da publicidade. De forma semelhante,
integridade revela a pureza de ag¢des, também derivando dela a
impessoalidade e probidade. Nesse sentido, as acbes da
organizagdo devem se pautar nesses principios para
promoverem a meritocracia, garantindo a igualdade de
oportunidades aos PRFs.

Onde? Site institucional, rede social, intranet

Quando? Desenvolver cronograma de cursos e processos seletivos.
Estabelecer prazos e requisitos claros

Quem? Setor de gestao de pessoas e nucleos de governanga.

Como? Elaborar editais com critérios claros, baseado no perfil de

competéncias desejado. Utilizar plano tatico para previsibilidade
de agdes, com prazos e etapas claros. Estabelecer cronograma
razoavel com antecedéncia, redes sociais, cards.

Quanto? Avaliar de acordo com tempo, quantidade de pessoas
necessarias e orgcamento disponiveis

Fonte: elaborado pelo autor

Foi verificado que processos seletivos internos ndo chegam a todos os policiais
interessados. E quando chegam, muitos critérios da seleg¢ao inviabilizam a inscricdo
destes servidores, que desconhecem os requisitos exigidos para o preenchimento da
vaga. Acredita-se que critérios claros, com perfil de competéncia bem definido pode
engajar mais pessoas a desenvolverem suas competéncias, além de conferir mais
transparéncia ao processo.

Dentro do plano estratégico, o plano tatico consiste em nortear os
planejamentos da instituico em um horizonte de médio prazo. Dentro da ideia
proposta, ele &€ o instrumento que deve criar previsibilidade para os processos
seletivos e cursos a serem oferecidos pela PRF. Sua confecgdo e ampla divulgacgao,
antes do edital, conferem aos interessados a possibilidade de se prepararem,
desenvolvendo as competéncias necessarias em periodo razoavel, buscando

promover a igualdade de oportunidades entre todos servidores.

Melhorar a comunicagcao interna e fluxo de informagdées entre policiais da
atividade fim e gestores
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A comunicacdo € parte importante dentro do contexto ideal da construcéo
coletiva de competéncias na PRF. Ela é facilitadora do conhecimento da instituicdo por
garantir que informagdes e ideias fluam em todos os setores da organizagdo. Além
disso, a comunicacdo € o instrumento pelo qual a Administragdo Publica confere
transparéncia as suas agdes.

Foi verificado durante a pesquisa que nado ha uniformidade no fluxo de
informagdes internas da PRF. Algumas informagdes sao repassadas por grupos de
redes sociais, outras por e-mail, e algumas consideram-se suficientemente
repassadas, quando disponivel no ambiente SEIl. Nesse espeque, a fim de melhorar a
comunicacao interna e fluxo de informagdes entre policiais da atividade fim e gestores,

apresenta-se o quadro a seguir.

O qué? Melhorar a comunicacdo interna e fluxo de informagdes entre
policiais da atividade fim e gestores
Por qué? Dar transparéncia aos atos administrativos. Necessidade de

promover canal mais aberto entre todos os niveis hierarquicos
para facilitar o compartiihamento de informacdes, ideias e
conhecimentos. Comunicar melhor favorece a boa gestdo da

informacéo.

Onde? On-line ou presencial, redes sociais, intranet, e-mail.

Quando? Reunides periddicas, boletins semanais. “Pilulas” de
conhecimento.

Quem? Nucleo de Comunicagéao e gestores

Como? Estabelecer um canal de comunicacao aberto e transparente.

Eliminar regras rigidas, dando mais liberdade de comunicacéo.
Evitar excesso de informacdes por e-mail, priorizando qualidade
e criando niveis de prioridade.

Quanto? Investimento varidavel dependendo das ferramentas de
comunicacao mais eficientes.

Fonte: elaborado pelo autor

Da mesma forma que instrumentos de comunicagao foram sendo barateados e
universalizados, o excesso de informagdes tem prejudicado sua qualidade. Foi
elencado que ha excesso de informacdes disparadas aos servidores, sem o devido
detalhamento ou explicacdo sobre conteudo. Diariamente sdo enviados e-mails com

manuais, mudancgas legislativas ou notas técnicas, em que a cobranga pelo seu
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conhecimento passa a ser imediata.

Nesse sentido, ha que se estabelecer um canal de comunicagao mais aberto,
eliminando regras rigidas, e dando mais liberdade de comunicagdo. Possiveis
recomendagdes seriam a marcacao de reunides periddicas, criacdo de boletins e
“pilulas” de conhecimento, que tragam informagdes de facil compreensdo para os
policiais da atividade fim. Outra medida seria criar niveis de prioridade sobre as
informacdes, além de respeitar a capacidade e tempo necessario para sua efetiva

cobrancga.

Aprimorar as escolhas para gestores da PRF

Conforme apontado na pesquisa por Bitencourt e Barbosa (2004), os modelos
de gestdo que se apoiam nas geréncias intermediarias tem mais chance de obter
participacdo e comprometimento dos empregados. Estas geréncias sdo o elo entre
alta geréncia e os niveis operacionais. Através deles que todos os atores sao
envolvidos no processo, seja promovendo avaliagdes do grupo, seja identificando
necessidades de treinamento, ou realizando reunides de feedback, enfim, buscando a
insercao cotidiana do modelo na organizagéo.

Neste ambito, uma necessidade observada na coleta de dados se refere as
escolhas desses gestores, na PRF. Durante o levantamento, muito dos problemas
apontados decorre da pessoalidade e falta meritocracia nessas escolhas, sobretudo
em relagcdo as chefias intermediarias, que lidam diretamente com os policiais da

atividade fim. O quadro a seguir busca alcangar essa perspectiva:

O qué? Aprimorar as escolhas para gestores da PRF

Por qué? A impessoalidade decorre do valor institucional da integridade e
transparéncia, como tratados anteriormente. Além disso,
profissionalismo é outro valor presente no mapa estratégico, que
traz a necessidade de conhecimento técnico e comprometimento.
Importante que se tenha pessoas capacitadas para gerir a
instituicdo, que atendam critérios meritocraticos.

Onde? Todos os cargos de gestdo da PRF

Quando? Implementar com a maior brevidade possivel, de forma que
atenda as futuras nomeacdes de gestores.

Quem? Todos os gestores que tenham, dentre as atribui¢cdes, a
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nomeacao de outros servidores para cargos de comissao.

Como? Tempo minimo na atividade fim para ocupar cargos de gestéo.
Ser capacitado e avaliado em competéncias gerenciais. Definir
critérios objetivos de sele¢cdo. Melhorar remuneragdo por cargos
em comissdo. Ser submetido a avaliacdo 360° pelos demais
servidores.

Quanto? Avaliar recursos necessarios para implementar algum programa
de gestao.

Fonte: elaborado pelo autor

A partir do que foi descrito acima, a agcao propositiva traz a tona ideias para
evitar a pessoalidade nas escolhas dos gestores e a falta de meritocracia para
alcancgar os cargos de gestdo. O Diretor Geral, escolhido pelo Ministro da Justi¢ca tem
o poder de nomear todos os superintendentes estaduais da PRF, que por sua vez
escolhe os chefes de delegacias. Estes ultimos s&o os chefes que lidam diretamente
com os policiais que trabalham na atividade fim. A maioria das necessidades
levantadas referem-se a estes gestores, ndo apenas ao atual, mas os que passaram
por toda trajetoria profissional dos entrevistados.

Entende-se que escolhas técnicas para gestores é premissa obrigatoria para a
construcao coletiva das competéncias. Cabe elencar, embora fora do escopo da
pesquisa, que a PRF estabeleceu em seu mapeamento de competéncias, suas
competéncias gerenciais. E apropriado que sejam realizados futuros estudos que
validarem tais competéncias, de modo que possam ser utilizadas na sele¢cao de novos
gestores. Além disso, € importante estabelecer tempo minimo na atividade fim para
ocupar cargos de gestao, submeter os gestores a avaliagéo pelos demais servidores e

melhorar a remuneragao por cargos em comissao.

Fortalecer a aprendizagem dos policiais rodoviarios federais

A Ultima acdo propositiva refere-se ao fortalecimento da aprendizagem dos
policiais rodoviarios federais. Ha que se ressaltar que a aprendizagem € um dos
pontos fortes da organizacdo. Conforme levantado na pesquisa, formas de
aprendizagem continua, ambiente remoto, publica¢cdes constantes de manuais, e o
préprio curso de formagao policial foram consideradas adequadas pelos entrevistados.
De forma semelhante, relagdes interpessoais, grau de liberdade e confianga para
aprender e errar no trabalho também foram elencados como pontos positivos na PRF.

Nesse sentido, a proposta do presente plano é fortalecer o que ja existe, atendendo as



Propostas para o aperfeicoamento do desenvolvimento das competéncias individuais na
Policia Rodoviaria Federal

necessidades trazidas neste estudo.

O desenvolvimento de competéncias deriva da aprendizagem. De acordo com
Fleury e Sarsur (2007) é através da aprendizagem que ocorre o incremento das
competéncias individuais e, por consequéncia, das competéncias da organizagao.
Portanto, fortalecer a aprendizagem ¢é estratégico para as organizagdes, € no caso da
PRF, uma das formas de melhorar a prestagdo do seu servico. O quadro a seguir

apresenta o plano construido na perspectiva do 5W2H:

O qué? Fortalecer a aprendizagem dos policiais rodoviarios federais

Por qué? Decorre da necessidade de melhorar a qualidade na prestacéo
dos servicos, definida em um dos valores da instituicdo, o da
Exceléncia. Desenvolver a aprendizagem implica no
desenvolvimento das competéncias dos servidores, que resulta
no desempenho das suas fung¢des de forma mais eficiente.

Onde? Presencial, nas unidades operacionais e delegacia, ou na
impossibilidade, em locais préximos dessas unidades. On-line,
na plataforma Lumen.

Quando? Estabelecer um cronograma de treinamento regular, periddico.
Implementar o mais breve possivel cursos de capacitacdo e
atualizacao.

Quem? Nucleos de capacitacédo de servidores.

Como? Cartdo programa orientado para o desenvolvimento de

competéncias. Trazer pequenos espacos de aprendizagem no
dia a dia dos policiais alinhadas as competéncias individuais
técnicas requeridas. Porém, fazer desse momento de
aprendizagem em harmonia com as atividades funcionais, para
que haja mais envolvimento. Incentivar aprendizagem aderente
ao desenvolvimento funcional, incluir em plano de carreira
estimulos a aprendizagem.

Quanto? Demanda estudos para avaliar os recursos necessarios, dentre
eles disponibilidade de instrutores, infraestrutura, confec¢cdo de
materiais didaticos.

Fonte: elaborado pelo autor

O plano foi construido com o objetivo de orientar os Nucleos de Capacitagao a
aprimorarem o sistema de treinamento ja existente. Foram observados alguns
aspectos ausentes no atual modelo, definidos como facilitadores de aprendizagem.
Como exemplo, o deslocamento para a instrucao traz dificuldade para servidores que

residem longe do local da capacitagdo. No seio da pesquisa, as capacitagbes praticas
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sdo desenvolvidas exclusivamente na capital, e servidores nao residentes nessa
localidade, comumente se deslocam durante a madrugada para realizarem as
atividades, incorrendo em desgaste que prejudica o processo de aprendizagem.

Nesse sentido, buscou-se oferecer alternativas para que a aprendizagem
transcorra de forma mais efetiva. O cartdo programa de atividades, muito criticado pelo
efetivo, pode ser uma ferramenta para introduzir pequenos espacos de treinamento,
seja para leitura de manuais, treinamento de tiro em seco ou técnicas de algemacao;
de forma que as competéncias sejam aprimoradas naturalmente durante a rotina. De
forma semelhante, faz-se necessario envolver os policiais hesse processo para que se
sintam estimulados a aprender e que vislumbrem evolugdo profissional na

aprendizagem.
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ANEXO A - Mapa estratégico da PRF

#% MAPAESTRATEGICO

> Missao
Promover a seguranga
piblica, protegendo vidas,
garantindo a mobilidade
nas rodovias federais e
nas areas de interesse
da Unido.

> VISao
Ser referéncia em
inovagao, conhecimento
e efetividade na
seguranga publica.

> Valores

Transparéncia
Respeito
Integridade
Profissionalismo
Excelénda

Policia Rodoviaria Federal 2021-2028

<

SOCIEDADE
E GOVERNO

N\

PROCESSOS
INTERNOS

AN

PESSOAS/
RECURSOS

ENTREGAS INSTITUCIONAIS a7

Prevencao e combate
qualificado ao crime e as
organizacdes criminosas.

OBJETIVOS

Aperfeigoar as estratégias
e os procedimentos para
o enfrentamento a
criminalidade.

Promover a prote¢ao,
avalorizagdoe o
reconhecimento de
nossos profissionais.

Garantia de transito
seguro e livre
mobilidade nas
rodovias federais.

Aprimoramento tecnolégico
da inteligéncia e do
conhecimento em
seguranga publica.

ESTRATEGICOS P

Alavancar as agdes para
promover mobilidade e
Seguranga viaria nas
rodovias federais.

Fortalecer a estrutura e
a cultura organizacional
com foco em resultados.

PRF

Promover a integracao
e a cooperagao
interagéncias nacionais
e internacionais.

Investir em solugGes
tecnolégicas inovadoras,
seguras, inteligentes,
integradas e articuladas
com as areas de negécio.
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