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"Quanto mais burocracia, menos democracia."

(Hélio Beltrao)



RESUMO

VIEIRA, Allan Carlos. A implantacao da Gestao por Competéncias na PRF: novos desafios.
2013. 58 f. TCC (Especializacdo em Gestdo Publica) — Centro de Estudos Superiores do Corpo de
Bombeiros Militar ¢ Centro de Ciéncias da Administracdo ¢ Socio Economicas da Universidade do
Estado de Santa Catarina, Florianopolis, 2013.

Este trabalho propde um modelo de gestdo por competéncias com foco na capacitagdo a ser
implantado na Policia Rodoviaria Federal, com base em conhecimentos cientificos acerca dos
modelos de gestdo por desempenho bem como com as publicagdes dos Decretos n® 5.378, de 23 de
fevereiro de 2005 e n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. A implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias, nos ultimos anos, vem surgindo como aparato para a adequagdo do desenvolvimento dos
orgaos publicos e na capacitagdo do individuo para buscar a eficacia do desempenho de suas atribui¢des
além de demonstrar o alinhamento dos 6rgéos as diretrizes de gestdo do Governo Federal. Basecada em
competéncias, caracterizacdo da gestdo por competéncias e seus principais modelos, discussao e
analise da necessidade de implantacio de um modelo de gestdo de pessoas que atenda as
expectativas da organizacao pesquisada e dos servidores que a compode. Para o desenvolvimento do
tema proposto, caracterizar-se-a 0 6rgdo desde o historico, passando pelas atuais competéncias e
responsabilidades para, enfim, abordar o modelo propriamente dito, consubstanciado nas seguintes
etapas: mapeamento das competéncias, andlise documental, fase de entrevistas e grupo focal,
diagnostico e proposi¢do do novo modo de capacitagdo por competéncias baseado no
desenvolvimento pessoal. Assim, abordar-se-a os sistemas de capacitacdo e as respectivas
avaliagdes.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias; capacitagdo; mapeamento de competéncias; gestao
publica.
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1 INTRODUCAO

A revolucdo tecnoldgica, o advento da globaliza¢do e o aparecimento de novas
tecnologias de informagdo e de comunicagdo, exigem novos avancos na gestdo publica e
reforcam a necessidade de uma administracdo inovadora e eficiente, que corresponda as
necessidades dos cidadaos. Estes avancos requerem dos profissionais competéncias pessoais
que se coadunam com as competéncias organizacionais, capazes de revolucionar o servigo
prestado e agregar valor tanto a organiza¢do e ao usudrio quanto ao profissional. A tonica ¢
considerar o servidor como um todo — seu potencial, experiéncias e expectativas,
compatibilizando seus interesses pessoais com 0s organizacionais, possibilitando-lhe o
desenvolvimento de um desempenho profissional superior.

O conhecimento, a estrutura de informagdes e/ou proposi¢cdes armazenadas na
memoria das pessoas de forma cognitiva, traz ao servico maior qualidade e proporciona um
cenario propicio a mudanga, que por sua vez rejuvenesce as ferramentas de trabalho, aumenta
as opgoes de escolha e possibilita a melhor utilizagao das informagodes.

Associada ao conhecimento, temos o talento, ou seja, a habilidade como
capacidade de aplicar a fazer o uso produtivo do conhecimento. Diz respeito ao saber fazer
algo ou apropriar-se dos meios adequados para alcangar um proposito.

Portanto, pode-se considerar que o talento das pessoas se apresenta como uma
vantagem competitiva definitiva e que o conhecimento incorporado as rotinas, as maquinas e
as pessoas, representa um importante recurso e poder gerencial. E oportuno que a organizagio
se preocupe com a gestdo desse conhecimento e, nesse contexto, o papel do gestor de pessoas
¢ impar.

A capacitagdo dos servidores deve adaptar-se com a velocidade das mudangas
apresentadas. Cada vez mais e em maior intensidade os 6rgdos necessitam desenvolver e
adquirir novas competéncias para se adaptarem as exigéncias da sociedade. Isto s ¢ possivel
quando as organizagdes tém um mapeamento de suas competéncias e conseguem gerenciar

seu conhecimento.

No Brasil, com a publicacdo do Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, que
instituiu o Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo — Gespublica (BRASIL,
2005). Nota-se que o governo tem demonstrado uma preocupacao maior com a eficacia do

servico publico, mediante a utilizagdo de normas e medidas que permitam avaliar o
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desempenho do governo, uma introducao a regulamentagdo com foco no acompanhamento e
avaliacdo das politicas publicas posteriormente a sua formulacdo, maior importancia a
coordenagdo e coeréncia e incremento da responsabilidade dos organismos publicos

(MESQUITA, 2010).

Neste sentido, também foi publicado o Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de
2006, que Instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP (BRASIL,
2006), da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional que trouxe a
dimensao do desempenho profissional como um componente da qualidade na prestagdo do
servico publico. A premissa dessa politica baseia-se na adequacdo entre as competéncias
requeridas dos servidores aquelas necessarias ao alcance dos objetivos e resultados
pretendidos pelas instituicdes e estabelece o modelo de gestdo por competéncias como

instrumento para a gestdo da capacitagao.

Seguindo as diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal —
PNDP e baseando-se na experiéncia bem sucedida de outros 6rgdos e empresas, a Policia
Rodoviaria Federal - PRF, tem se esfor¢ado para implantar a Gestdo por Competéncias,
partindo da premissa de que a melhoria da gestdo de pessoas na organizagdo depende do
aprimoramento ¢ melhoria dos processos de avaliacdo de seus servidores, o que se alinha
também com as orientagdes governamentais. A edig¢do da lei 11.784, de 22 de setembro de
2008 (BRASIL,2008), deu uma nova abordagem ao processo de avaliagdo de servidores,
estabelecendo diretrizes e principios do sistema de avaliagdo de desempenho para diversas
carreiras de servidores, inclusive da carreira do Plano Especial de Cargos do Departamento de
Policia Rodoviaria Federal - PEDPRF, com o objetivo de promover a melhoria da qualidade
dos servicos prestados e subsidiar a politica de gestdo de pessoas em relagdo a capacitacao,

desenvolvimento na carreira, movimentacao de pessoal e remuneragao.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de gestdo por competéncias a ser implantado na Policia

Rodoviaria Federal em todo o territorio nacional.
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1.2.2 Objetivos especificos

Para alcangar o objetivo geral, pretende-se atingir os seguintes objetivos
especificos:
a) Resgatar defini¢cdes e abordagens da literatura acerca dos modelos de

gestao por desempenho baseada em competéncias.
b) Caracterizar a gestdo por competéncias e seus principais modelos;

c) Analisar a necessidade de implementagdo de um modelo de gestao
de pessoas que atenda as expectativas da organizagdo pesquisada

quanto dos servidores que a compdem;

d) Propor um modelo de gestdo por competéncias com foco na

capacitagdo para a organizagao em tela.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para Dutra (2001), o movimento de mudangas das praticas organizacionais
alavancadas por uma sequéncia de ondas de globalizagdo, levou as organizacdes a mudanga
de perfil dos gestores, de obediente e disciplinado para um perfil autbnomo e empreendedor.
As areas-meio, responsaveis pelo controle dos recursos, passaram a assessorar os gestores € a
empresa na gestdo de recursos e as areas-fim cresceram em importancia, sendo o processo de
eficacia o seu principal foco. Tal posicionamento gera nas organizagdes necessidade de
reflexao acerca da gestdo de pessoas, tirando o foco no controle das pessoas para focar o seu
desenvolvimento. Com isso, a pessoa passa de agente passivo para agente ativo do processo
de gestdo, assumindo o controle do seu desenvolvimento e de sua competitividade
profissional. Assim, surge nesse cenario, a necessidade de se pensar gestdo de pessoas de
maneira que atenda efetivamente as suas expectativas.

Normalmente a no¢do de competéncia aplicada a iniciativa privada foca no
desempenho profissional e na contribuicao do trabalho para a estratégia da organizagdo, assim

tornando-se um importante instrumento de referéncia para avaliar as diferentes
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responsabilidades e contribui¢des individuais da organizagdo, seja para fins remuneratérios,

valorizagdo ou promogdes pessoais.

No servico publico, apesar do foco desviado da questdo remuneratéria, a busca

pela melhoria do desempenho dos servigos publicos ndo ¢ diferente. A Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoal - PNDP, no contexto de modernizagdo administrativa, visa

melhorar a eficiéncia, a eficacia e a qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao

baseado no de desenvolvimento do servidor publico com a adequacdo das competéncias

requeridas dos servidores aos objetivos das instituigdes (BRASIL, 2006).

Ainda, o art. 3° da PNDP elenca as diretrizes as quais as instituicdes publicas

deverdo implementar:

Art. 32 Sio diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

I - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitagdo
voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais e
individuais;

I - assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacitagdo interna ou
externamente ao seu local de trabalho;

III - promover a capacitagdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o
exercicio de atividades de diregdo e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitagdo promovidas pelas

proprias instituicdes, mediante o aproveitamento de habilidades e
conhecimentos de servidores de seu proprio quadro de pessoal;

V - estimular a participagdo do servidor em agdes de educagdo continuada,
entendida como a oferta regular de cursos para o aprimoramento profissional,
ao longo de sua vida funcional;

VI - incentivar a inclusdo das atividades de capacitagdo como requisito para a
promocdo funcional do servidor nas carreiras da administracdo publica
federal direta, autarquica ¢ fundacional, ¢ assegurar a ele a participagdo
nessas atividades;

VII - considerar o resultado das agdes de capacitagdo e a mensuracdo do
desempenho do servidor complementares entre si;

VIII - oferecer oportunidades de requalificagdo aos servidores redistribuidos;
IX - oferecer e garantir cursos introdutorios ou de formagdo, respeitadas as
normas especificas aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que
ingressarem no setor publico, inclusive aqueles sem vinculo efetivo com a
administragdo publica;

X - avaliar permanentemente os resultados das a¢des de capacitagio;

XI - elaborar o plano anual de capacitagdo da instituicdo, compreendendo as
definicdes dos temas e as metodologias de capacitagdo a serem
implementadas;

XII - promover entre os servidores ampla divulga¢do das oportunidades de

capacitacdo; e
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XIII - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos
ofertados pelas escolas de governo, favorecendo a articulagdo entre eclas e
visando a construcdo de sistema de escolas de governo da Unido, a ser
coordenado pela Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP.

(BRASIL, 2006).

Destaca-se a preocupacdo do governo federal com a capacitacdo dos servidores,
notadamente para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais.

Em 2012, a Dire¢ao Geral da PRF aprovou e divulgou o Planejamento Estratégico
para o intersticio 2012-2020. No campo dos processos, a PRF deseja implantar um modelo de
gestdo participativa e por resultados (Figura 1). Neste sentido, nota-se que a PRF vem
procurando se adequar a essa nova politica governamental.

O planejamento estratégico ainda apontou como principais fatores para o sucesso
corporativo, a existéncia de recursos humanos adequados a sua missao, no campo da gestao, o
desenvolvimento da cultura de gestdo de projetos e a intensificacdo e aprimoramento da
tecnologia da informagao e a produgdo do conhecimento.

Numa breve analise do planejamento estratégico da PRF, percebe-se que o0 mesmo
adquiriu a forma tradicional ou normativo, ou seja, desenvolvido através de uma série de
etapas sequenciais, racionais e analiticas, envolvendo apenas critérios objetivos e econdmicos.
No modo como foi divulgado o documento, por si s6, é o principal produto ndo
proporcionando a sua aprendizagem.

A superagdo deste planejamento tradicional para um planejamento que sirva de
guia de orientacdo requer uma mudanga de postura - compreender que ndo cabe ao
planejamento predizer o futuro, mas buscar viabilidade para construir o futuro, como uma
ferramenta que amplia o arco de possibilidades humanas.

Considerando a formulagdo e divulgacdo do planejamento estratégico da
instituicao aos servidores apenas em 2012, os resultados ainda sdo incipientes, mas comegam
a aparecer. Formado o grupo de trabalho nacional, chamado de Consultores Internos, a
proxima etapa do desenvolvimento de pessoas e infraestrutura organizacional insere-se no
campo de investimentos, onde a PRF pretende realizar o mapeamento das competéncias
institucionais e individuais para a implantagdo da gestdo por competéncias como enfoque
estratégico.

Desta forma este estudo podera nortear a PRF na melhor forma de implementar a

gestdo por competéncias como foco na capacitagdo para adequar seu quadro de pessoal a
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missao e resultados institucionais.

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento metodolégico requer um cuidado especial, pois garante a
confiabilidade do trabalho cientifico.

Vergara (1997) propde a categorizacdo da pesquisa quanto aos fins e quanto aos
meios. Quanto aos fins, essa pesquisa pode ser classificada como: qualitativa, descritiva e
aplicada. Em relagdo a classificacdo quanto aos meios: documental, bibliografica e estudo de
caso.

Do ponto de vista de caracterizagdo do estudo, trata-se de uma pesquisa
bibliografica e documental, exploratéria e descritiva sobre os modelos de gestdo por
competéncias ¢ de dados secundarios com vdrios autores que sdo referéncia nessa area de
estudo, constando de pesquisa em livros, artigos, teses e dissertacdes e legislacdo em vigor,
com a descrigdo da institui¢do Departamento de Policia Rodovidria Federal — DPRF no que
tange a andlise da atual situagcdo da organizacdo, com o intuito de avaliar a proposi¢ao de um
modelo de gestdo por competéncias.

A populagdo atingida no estudo limita-se ao 6rgdo citado, com abrangéncia em
todo o territdrio nacional.

A técnica utilizada no estudo resume-se as pesquisas bibliografica e documental,
em especial aos Decretos n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, n°® 5.707, de 23 de fevereiro de
2006, Leis n°® 11.784, de 22 de setembro de 2008 ¢ 11.890, de 24 de dezembro de 2008. Na
analise da literatura acerca do tema gestdo por competéncia, foi proposto expor suas
principais abordagens conceituais, contextualizando o surgimento da gestdo por competéncia
e apresentando modelos de gestdo. Dentre os autores escolhidos, se sobressaem: Brandao

(1999 e 2005); Carbone (2006) e Dutra (2001 e 2004).
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2 GESTAO PUBLICA BRASILEIRA

Na pesquisa bibliografica, exploratoria e descritiva, com o objetivo de melhor
situar a gestdo por competéncias no contexto publico brasileiro, em especial a sua
aplicabilidade a Policia Rodoviaria Federal, abordar-se-ao, desde o historico da
desburocratizagdo da administragdo publica brasileiro, em suas varias tentativas de
modernizacdo de gestdo, passando pela caracterizagdo do o6rgdo Departamento de Policia
Rodoviaria Federal, com o respectivo histérico, competéncias e responsabilidades, até ao
assunto propriamente dito, com a preocupagdo da conceituacao, descrigdo das competéncias

nos diferentes niveis organizacionais e a sua aplicabilidade no servigo publico.

2.1 HISTORICO DA DESBUROCRATIZACAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA
BRASILEIRA

Ao longo da historia publica brasileira encontramos diversas tentativas de
modernizacao a gestdo com a desburocratizacdo do servigo publico. Podemos afirmar que as
tentativas iniciais de desburocratizagcdo, apesar de bem intencionadas basearam-se em
aspectos excessivamente organizacionais e legais, com o foco da criacdo/extingdo de 6rgdo e

baseado na edigoes de lei, decretos e normas.

Assim temos no periodo de 1936 a 1938 a primeira movimentagdo governamental
com a criacdo do Conselho Federal do Servico Publico, instituido pela Lei n° 284, de 28 de
outubro de 1936 (BRASIL, 1936), ¢ do Departamento Administrativo do Servigo Publico
(Dasp), por meio do Decreto-Lei n° 579, de 30 de julho de 1938 (BRASIL, 1938). O objetivo
de criacdo de critérios para ingresso no servigo publico, desenvolvimento de carreiras sob a
coordenagdo de um 6rgao central, profissionalizagcdo dos servidores e promogdes baseadas em
mérito. Somente em 1956 que ocorre a primeira reforma burocratica com a Comissao de
Simplificacdo Burocratica, ainda que ao final dos trabalhos apenas alterou cargos,

organogramas, surgimento de ministérios, secretaria, conselhos e camaras.

A primeira grande reforma administrativa brasileira surgiu em 1967, com o entdo
ministro do planejamento, Hélio Beltrdo, iniciando um processo de “desemperramento” da

maquina publica, baseado principalmente na delegacdo de competéncias. Assim surge o
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Decreto-lei n® 200, de 25 de fevereiro de 1967, com vigéncia até os dias atuais e introduz
como principios a descentralizacdo de atividades, a coordenagao e planejamento de agdes, o
controle e a delegagdo de competéncias regimentais. Dentre os seus principios, destacam-se a
necessidade de fortalecimento e expansdo do sistema do mérito na administragdo publica e as

diretrizes para novo plano de classificacao de cargos (BRASIL, 1967).

Mais tarde, em 1979, de novo com a lideranga de Hélio Beltrao, foi criado o
Programa Nacional de Desburocratizagao, Decreto n°® 83.740, de 18 de julho de 1979, com o
objetivo de dinamizar e simplificar o funcionamento da administragao publica federal, nao
baseado apenas em legislagdo, mas sim com o outro enfoque; mudar a mentalidade, com
trabalho na area comportamental, medidas racionalizadoras técnicas, constante controle e
questionamento da necessidade de oOrgdos. A desburocratizagdo deveria se voltar para o
interesse do usuario do servigo publico. Nesse contexto, ¢ criada a Escola Nacional de
Administragdo Publica (Enap), com o objetivo de planejar, promover, coordenar e avaliar as
atividades de formacdo, aperfeicoamento e profissionalizagdo do pessoal civil da alta
administracao publica federal (BRASIL, 1979).

Com a Constituicao de 1988, surge o Regime Juridico Unico e, a partir deste, o
concurso publico torna-se, de fato e de direito, o meio essencial para ingresso na
administra¢do publica brasileira.

Ja nos anos de 1996 e 1998, as atengdes voltaram para a capacitagdo dos
servidores publicos, surgia entdo o Decreto n® 2.029, de 11 de outubro de 1996, que marcou
os primeiros esfor¢os da administragdo publica federal rumo a normatiza¢do da participagdo
de servidores publicos federais em conferéncias, congressos, treinamentos ou outros eventos
similares. Em 1998, esse decreto foi revogado mediante a publicagdo do Decreto n°® 2.794, de
1° de outubro, que instituiu a Politica Nacional de Capacitagao dos Servidores. Essa politica
redimensiona esta perspectiva ao inserir o conceito da capacitagdo continua e estabelecia as
diretrizes para a capacitacdo dos servidores com o objetivo de alcancar melhoria da eficiéncia
e qualidade do servico publico, bem como o reconhecimento do servidor publico ao longo do
processo de capacitagdo permanente.

Com esta nova perspectiva da gestdo publica e a constante cobranga por melhores
servigos, em 2005 surge a necessidade de criagdo de uma politica publica de gestdo. Entdo ¢é
publicado o Decreto n. 5.378, de 23 de fevereiro de 2005 que instituiu o Programa Nacional
de Gestio Publica e Desburocratizagio — GESPUBLICA e o Comité Gestor do Programa

Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo. Este decreto deu nova visdo ao servico
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publico com a busca pela rentabilidade social, numa dimensdo técnica e social com a
participacao por adesao de todos os poderes e esferas de governo.

Segundo Amaral (2006, p. 554), “a moderna gestdo de pessoas assenta-se em um
tripé estratégico: gestdo por competéncias; democratizagdo das relagdes de trabalho para gerar
ambientes adequados a inovagao; e qualificacdo intensiva das equipes de trabalho, incluindo o
uso da tecnologia da informagao.”

Neste mesmo contexto de modernizacdo administrativa, em fevereiro de 2006
emerge o Decreto n° 5.707, instituindo a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da Administragdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional (PNDP).

Ja no artigo 1° 'da PNDP sdo definidas as suas finalidades:

* melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidaddo;

* desenvolvimento permanente do servidor publico;

* adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituigdes; e

* aracionalizagdo e a efetividade dos gastos com capacitagao.

O Decreto n° 5.707/06, volta a atengdo para o desenvolvimento do servidor com
responsabilizacdo, no conhecimento da instituicdo, na flexibilizacdo dos conceitos de postos
de trabalho para a prestacao de servigos publicos mais eficientes e efetivos para o cidadao.
Considera que a gestdo de pessoas ¢ aquela que promove a gestdo por competéncias.

Como visto, a PNDP introduz expressamente a gestdo por competéncias no
ambito governamental, baseando-se na adequagdo entre as competéncias requeridas dos
servidores aquelas necessarias ao alcance dos objetivos e resultados pretendidos pelas
instituicdes e estabelecendo o modelo de gestdo por competéncias como instrumento para a
gestao da capacitagao (BRASIL, 2006).

Assim, essa nova politica também estimula a aprendizagem e a disseminacao do
conhecimento, atribui ao conhecimento a chave para a inovacdo e a melhoria da gestao

publica, busca a qualidade de vida no trabalho, valoriza a informag¢do compartilhada, e,

'Art. 12 Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser implementada pelos 6rgios e
entidades da administrag@o publica federal direta, autarquica e fundacional, com as seguintes finalidades:

I - melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidaddo;

II - desenvolvimento permanente do servidor publico;

III - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des, tendo como referéncia
o plano plurianual;

IV - divulgagdo e gerenciamento das agdes de capacitacdo; e

V - racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitagdo.
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finalmente, cria um grau de envolvimento de dirigentes e de servidores no ambiente de
trabalho. A PNDP visa mudar a gestdo publica, inovar a aprimorar nossa capacidade de
atender mais e melhor, incluir servidores e mobilizar seus talentos.

A partir desta nova visdo, a aplicagdo da gestdo por competéncias tem potencial
em todo o ciclo de agdes da gestdo de pessoas, ou seja, selecdo, alocacdo, desenvolvimento e

avaliacao de desempenho.

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

Nos ultimos anos, as organizagdes, cada vez mais conscientes de que seu
sucesso serda determinado pelas habilidades, aptiddes, talentos e experiéncias de seus
empregados, passaram a atribuir maior relevancia a gestdo estratégica de recursos humanos,
principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento de competéncias profissionais

(BRANDAO, GUIMARAES, 2001).

Segundo Brandao e Guimardes (2001), ¢ importante esclarecer a diferenca entre
os termos gestdo de competéncias e gestdo por competéncias. Enquanto o primeiro diz
respeito a forma como a organizagdo planeja, organiza, desenvolve, acompanha ¢ avalia as
competéncias necessarias ao seu negocio, o segundo sugere que a organizacao divida o
trabalho de suas equipes segundo as competéncias. A gestdo de competéncias pode incluir, ou
ndo, a gestdo por competéncias. Feito este esclarecimento, sdo expostas, a seguir, algumas
abordagens conceituais, as origens e aplicagdes praticas da gestdo de competéncias nos

diferentes niveis organizacionais.

2.2.1 Conceito de competéncia

O termo competéncia ¢ derivado do latim competentia, que significa corresponder
a, ser capaz, pertencer ou ser proprio ([ISAMBERT-JAMATI, 1997). Ja o senso comum nos
revela que competéncia € a qualidade de quem ¢ capaz de apreciar e resolver certo assunto,
fazer determinada coisa; capacidade, habilidade, aptidao.

Ao longo do tempo o termo competéncia passou a adquirir novos significados e
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importancia, passou a qualificar o individuo por meio de suas capacidades no desempenho das
fungdes no trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 1999).

Para Dutra (2001), a defini¢do de competéncia remete a qualidade das relacdes de
trabalho, quando afirma que a competéncia ¢ uma entrega e que essa entrega agrega valor
econdmico a organizacdo, ao individuo e ao meio em que vive. Esse aspecto do conceito de
competéncias € muito importante para determinados contextos ¢ modelos de gestdo ja
organizados de forma a levar em consideracdo ndo s6 0s processos, mas principalmente
resultados como base para avaliacdo de desempenhos e competéncias. Associar o conceito de
competéncias aos resultados permite ao trabalhador maiores condi¢des de autogestdo e
desenvolvimento de carreiras e competéncias.

As competéncias humanas ou profissionais sdo entendidas como combinagdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
em determinado contexto ou em determinada estratégia organizacional (CARBONE et al,
2005. FREITAS; BRANDAO, 2005).

Ainda, Branddo; Guimardes (2001, p. 14), sugerem, para denominar esse
processo, a expressdo “gestdo de desempenho baseada nas competéncias”, considerando o
carater de complementaridade e interdependéncia entre competéncia e desempenho.

A figura 1, a seguir, mostra o carater de complementaridade e interdependéncia
entre competéncia e desempenho.

Figura 1: Processo de gestdo de desempenho baseada nas competéncias.
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Fonte: Guimaraes et al. (1999, p.35).
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Os conceitos apontam as capacidades do individuo para a execugao das tarefas, o
conhecimento adequado para o desenvolvimento de determinado assunto, enfim, o saber fazer
e agir que sdo caracteristicos de cada pessoa.

Mais recentemente o termo esta mais forte ¢ ampliado, aplicando-se a requisitos e
atributos pessoais € organizacionais como: estratégia, operacao, tecnologia, gestao e negocios.

Para Freitas (2002), competéncias sdo habilidades e atitudes de uma pessoa. Nesta
visdo podemos acrescentar a relagdo com o trabalho, onde a competéncia tem a ver com a
busca da competitividade, com as novas relagcdes de emprego e com a inser¢do no mercado de
trabalho.

De acordo com Fleury ; Fleury (2000, p.18), relacionando ao mundo do trabalho,
a palavra competéncia assume diversos significados ligada as peculiaridades de cada
individuo: “conhecimentos, habilidades, atitudes (ou seja, variaveis de input), e outros, a
tarefa, aos resultados (variaveis de output).” A aptidao de uma pessoa e os resultados obtidos
pelo desempenho nas atividades propostas.

Durand (1998) construiu um conceito de competéncia baseado em trés dimensdes
- Knowledge, Know-How and Attitudes (conhecimento, habilidade e atitude), englobando nao
sO questdes técnicas, mas, também, a cognicao e atitudes relacionadas ao trabalho. Neste caso,
competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessarias a consecu¢do de determinado propoésito. Ou seja, segundo
Durand (1998), o desenvolvimento de competéncias se dd por meio da aprendizagem
individual e coletiva, envolvendo simultaneamente as trés dimensdes do modelo, isto ¢, pela
assimilagcdo de conhecimentos, integracdo de habilidades e ado¢do de atitudes relevantes para
um contexto organizacional especifico ou para a obten¢ao de alto desempenho no trabalho.

Tais dimensdes sdo interdependentes, pois, ndo raras vezes, a €xposi¢do ou
adogdo de determinado comportamento exige do individuo a detencdo de conhecimentos e
técnicas especificas. Da mesma forma, para utilizar uma habilidade presume-se que a pessoa
tenha conhecimento a respeito de determinado processo.

Todavia, de acordo com Dutra (2004), o fato de a pessoa possuir determinados
conhecimentos ¢ habilidades ndo garante a sua entrega e agregagdo de valor para a
organizacdo. Foi observado que cada individuo possui uma maneira diferente de articular seus

conhecimentos e habilidades em relagdo ao que lhe ¢ demandado.
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Competéncia ¢ colocar em pratica o que se sabe em um determinado contexto,
marcado geralmente pelas relagdes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitagdes de
tempo e recursos etc. Pode-se, portanto, falar-se de competéncia apenas quando ha
competéncia em agdo, isto €, saber ser e saber mobilizar conhecimentos em diferentes
contextos.

Nesta visdo sobre competéncia, verifica-se o enfoque no individuo e sua efetiva
entrega de valor a organizacdo. Para Dutra (2004 apud FERNANDES; COMINI, 2008, p.4)
as competéncias possuem duas vertentes: “as capacidades ou inputs, que consistem nos
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores (CHAV), como um estoque do individuo, e sua
efetiva entrega a organizacao de forma a agregar valor.” A capacidade da pessoa, associada a
maior participacdo e desenvolvimento na empresa, torna-se mais valiosa. E, perceber isso ¢
um processo valioso para a organizagdo, porque com as competéncias intrinsecas do individuo
(o CHAV), quando ¢ aplicada por meio das agdes desta pessoa no ambiente de trabalho,
ocorre o respectivo ganho, que favorece a estratégia organizacional. Este autor fundamenta
com énfase na aptiddo, na formacao e alcance dos resultados. A competéncia do individuo ¢
baseada na capacidade para desenvolver suas ac¢des de acordo com o conhecimento e
habilidade. Com isto, seu desempenho na realizagdo das atividades organizacionais ¢
direcionado para a obten¢ao dos resultados.

Segundo Le Bortef (1999), além de estar vinculada a um saber integrar
conhecimentos, recursos e habilidades em um determinado contexto profissional, esta
relacionada ao atuar responsavelmente, ao cuidado ético que deve ser também objeto da
atuacao.

Dessa forma, conforme demonstrado na figura a seguir, as competéncias agregam
valor econdmico e valor social a individuos e a organizag¢des, na medida em que contribuem
para o alcance de objetivos organizacionais e expressam o reconhecimento social sobre a

capacidade de determinada pessoa (CARBONE, BRANDAO e LEITE, 2005).



25

Figura 2 - Componentes da Competéncia
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Fonte: Carbone, Brandao e Leite (2005)

J4 a definigdo adotada pela PNDP, art. 2° do Decreto n° 5.707/06%, a competéncia
pode ser entendida, de modo simples, como um “conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos

objetivos da institui¢do”.

A gestdo por competéncias exige aten¢do prioritaria aos aspectos qualitativos do
investimento em pessoas e deve ser utilizada para selecdo de pessoas, para o planejamento de

carreiras, para a gestao de desempenho e para o desenvolvimento pessoal.

2.2.2 Competéncia nos diferentes niveis organizacionais

A literatura sobre competéncias aborda diferentes alternativas para a classificacdo

das competéncias. Alguns autores elevam o conceito de competéncia a equipe de trabalho ou

2Art. 22 Para os fins deste Decreto, entende-se por:

II - gestdo por competéncia: gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das func¢des dos servidores, visando ao alcance
dos objetivos da institui¢do;
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mesmo a organiza¢do como um todo. Zarifian (1996), por exemplo, sustenta que ndo se deve
desconsiderar a dimensdao da equipe no processo produtivo. Uma competéncia pode ser
atribuida tanto a um individuo quanto a um grupo de trabalho. Durand (2000) chama a
atengdo para este aspecto ao afirmar que crengas e valores compartilhados pela equipe de

trabalho influenciam sobremaneira a conduta e o desempenho de seus componentes.

Como visto anteriormente a abordagem da competéncia pode vaiar conforme o
foco dado a mesma, no campo privado normalmente a competéncia esta atrelada a
competitividade da empresa, no servigo publico esta atrelada a eficacia do servico com o viés
voltado para a capacitagdo de pessoal, mas em todas elas a competéncia deve envolver a

gestdo de pessoas.

Assim, temos a categorizacdo das competéncias no ambito da estdo de pessoas,
em dois niveis de andlise: individuais e organizacionais (CARBONE, 2006), expostas nas

proximas secoes.

2.2.2.1 Competéncias individuais

No nivel do individuo, as competéncias humanas ou profissionais referem-se as
competéncias do servidor ou de pequenas equipes de trabalho, que também podem ser
chamadas de competéncias individuais (CARBONE et al., 2006; DUTRA, 2008).

As competéncias individuais expressam as expectativas da organiza¢do em relacao
ao desempenho de seus funciondrios. Situam-se no nivel do micro comportamento
organizacional.

Esta competéncia faz referéncia a capacidade do individuo para o
desenvolvimento de suas agdes. Sao conhecimentos, habilidades e atitudes que a pessoa
detém e que irdo auxiliar na realizacdo de suas fun¢des organizacionais.

Dentre outras classificagdes, dada a natureza do papel ocupacional ocupado pelo
servidor, as competéncias individuais podem ser classificadas como gerenciais ou técnicas.
Estas quando se tratarem de atividades operacionais e aquelas dedicadas a atividades de

gestao.
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2.2.2.2 Competéncias organizacionais

As competéncias organizacionais estdo relacionadas a organizacdo ou as suas
unidades produtivas e representam os atributos que a tornam eficaz.

Na literatura podemos citar duas grandes interacdes das competéncias
organizacionais: uma diz respeito a interagdo estratégica, que compreende a adaptacdo e
definicdo do portfolio de competéncias organizacionais a estratégia a fim de sustentd-la; e a
outra diz respeito a interagdo operacional, ou seja a interagdo da estratégia da organizacao
com as atividades do dia a dia (CARBONE et al., 2005).

No contexto organizacional, as organizagdes procuram o ajuste de suas
competéncias para satisfazer as estratégias corporativas, com objetivo de melhorar os
resultados e alcance dos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico. Podemos dizer
que estas competéncias representam as expectativas da sociedade, de acionistas ou de usuarios
em relagdo ao desempenho da organizacao.

Na administragdo publica, as competéncias organizacionais podem ser entendidas
como as capacidades necessarias aquela instituigdo percebidas pela sociedade. Essas
competéncias constituem mais do que o simples somatério das competéncias individuais, pois
as interagdes entre as pessoas promovem sinergia e potencializacdo dos conhecimentos,

habilidades e atitudes que resultam na competéncia organizacional (CARBONE, 2006).

Mesmo assim, no setor publico vemos que as competéncias organizacionais
extrapolam as competéncias legais definidas pela lei de criagdo da instituicdo. As
competéncias definidas pela legislagdo sdo o ponto de partida da institui¢ao, mas o portfolio
de competéncias organizacionais ¢ mais amplo e ¢ construido a partir das novas realidades,
politicas e diretrizes que se modificam ao longo do tempo (CARVALHO e colaboradores,

2006).

O desafio ¢ conseguir realizar a interagao entre as competéncias organizacionais e

as competéncias e recursos mobilizaveis no interior das organizacoes.

2.2.3 Aplicabilidade da Gestio por competéncia



28

Um modelo de gestdo contempla um conjunto de conceitos e referenciais que
oferecam condi¢des de compreender a realidade organizacional e instrumentos para agir
sobre ela, aprimorando-a. Os modelos de gestdo permitem traduzir os compromissos da
organizagdo para a gestdo de pessoas e processos (FISCHER, 2002).

O modelo de gestdo de pessoas ¢ a forma assumida pela organizagdo para
gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. Neste sentido, a gestdo por
competéncias ¢ um exemplo de modelo de gestdo que pode ser utilizado para direcionar as
politicas e praticas de gestdo de pessoas nas organizagdes.

De acordo com Bitencourt (2005) o desenvolvimento das competéncias no ambito
organizacional dé-se pela apropriacdo do conhecimento (saber) em agdes no trabalho (saber
agir), pois ¢ a partir deste momento que o desenvolvimento de competéncias agrega valor as
atividades e a organizagdo. Mediante a incorporagdo do conhecimento, as atitudes e
manifestagdo por meio de agdes ou praticas no trabalho proporciona beneficios para a
organizacao e estimula o crescimento das pessoas.

A gestdo por competéncias busca o desenvolvimento da pessoa e da organizagao.

E a gestdo por competéncias acontece como um processo continuo, que
inicialmente ¢ formulada a estratégia da organizag¢do, em que sdo definidas a missdo, visao de
futuro e seus objetivos estratégicos e em seguida ¢ feito o diagndstico ou mapeamento das
competéncias: organizacionais e humanas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001 apud
GUIMARAES, 2008).

E a mesma visdo encontrada no modelo sugerido por Ienaga (1998) que tem como
passo inicial a identificacdo do gap (lacuna) de competéncias da organizacao. Esse processo
consiste em estabelecer os objetivos e metas a serem alcancados segundo a intengdo
estratégica da organizacgdo e, depois, identificar a lacuna entre as competéncias necessarias a
consecucao desses objetivos e as competéncias internas disponiveis na organizagdo (ver

Figura 3).
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Figura 3 — A lacuna de competéncias
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Fonte: Adaptado de Ienaga (1998).

O processo de mapear as competéncias organizacionais consta de uma ferramenta
para a adequacdo das atividades e fungdes que sdo desenvolvidas internamente neste meio.

Este processo permite localizar as lacunas de conhecimento existentes dentro da empresa.

Pelo processo de gerenciamento na organizagdo descobre-se as lacunas que
precisam ser melhoradas ou modificadas. Para isto, a gestdo por competéncias indica o
desempenho apropriado, as capacidades indispensaveis e faz a avaliacdo de acordo com os

resultados obtidos.

Os passos seguintes compreendem o planejamento, captacdo, desenvolvimento e
avaliacdo de competéncias, visando minimizar a referida lacuna, o que pressupde a utilizagao
de diversos subsistemas de recursos humanos, entre os quais, recrutamento ¢ selegdo,

treinamento e desenvolvimento, e gestdo de carreira.

A gestdo por competéncias, na pratica, desenvolve as seguintes atividades, como

foi observado por Fischer (1998) apud Fleury e Fleury (2000):

« Captacao de pessoas, visando adequar as competéncias necessarias as

estratégias de negocio formuladas;

« Desenvolvimento de competéncias, visto que as organizagdes contam

ainda com a possibilidade de desenvolver as competéncias essenciais
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dos individuos, através das mais diversas praticas, visando adequa-las

as necessidades organizacionais; €

« Remuneracio por competéncia, que ¢ uma pratica utilizada por
empresas e governos preocupados em resguardar parte do
conhecimento tacito de seus colaboradores e manté-los nas
organizagdes, € vem servindo para que empresas implantem novas
formas de remuneracao de seus empregados, dentre elas: participacao
nos resultados, remuneracdo variavel e remuneragao baseada nas

competéncias desenvolvidas.

No ponto de vista publico, de acordo com a PNDP (BRASIL, 2006), o
desenvolvimento das organizagdes pode se dar com o compartilhamento de conhecimentos

relativos a gestdao da capacitagdao por competéncias, com os seguintes objetivos:

« Melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos

prestados ao cidadao;
« Desenvolvimento permanente do servidor publico;

« Adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos

objetivos das institui¢des, tendo como referéncia o plano plurianual;
« Divulgagao e gerenciamento das agdes de capacitagao;
« Racionalizagao e efetividade dos gastos com capacitacao.

Ainda podemos identificar outra atividade a ser executada com a definicdo das

competéncias, ou seja, a identificagcdo e alocagdo de talentos dentro da organizacgao.
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Figura 4 - Passos para o desenvolvimento das organizagdes e das pessoas
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Nas praticas de gestdo por competéncia, nota-se que na iniciativa privada ela ¢
utilizada como diferencial competitivo, na busca de resultados com a utilizagdo da
remunera¢do baseada em competéncias e resultados organizacionais, ja no servigo publico,
considerando a grande dificuldade de implementacdo de remuneragdes diferenciadas para
mesmos cargos, trabalha-se com o foco na consecu¢do dos objetivos estratégicos

organizacionais com o foco na capacita¢do do servidor.



32

3 MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS APLICADO A PRF

Neste capitulo demonstrar-se-4 um modelo para aplicagdo da gestdo por
competéncias na PRF, iniciando pela caracterizagdo do o6rgdo desde o historico, passando
pelas atuais competéncias e responsabilidades para, enfim, abordar o modelo propriamente
dito, consubstanciado nas seguintes etapas: mapeamento das competéncias, analise
documental, fase de entrevistas e grupo focal, diagnostico e proposicdo do novo modo de
capacitagdo por competéncias baseado no desenvolvimento pessoal. Assim, abordar-se-a os

sistemas de capacitacdo e as respectivas avaliagoes.

3.1 CARACTERIZACAO DA POL{CIA RODOVIARIA FEDERAL

3.1.1 Historico da Policia Rodoviaria Federal

Em 1935 Antonio Félix Filho, mais conhecido pelo seu apelido de “Turquinho” e
considerado o patrono da Policia Rodoviaria Federal, foi indicado pela Comissao de Estradas
de Rodagem para organizar os servigos de vigilancia nas estradas. Em 1936 com nove
Inspetores de Trafego iniciam o patrulhamento da rodovia Rio-Petropolis e ao final de 1939 ja
eram 459 inspetores patrulhando as rodovias Rio-Petropolis, Rio-Sao Paulo e Unido Industria
(Rio-Juiz de Fora).

Ainda vinculado ao extinto Departamento Nacional de Estradas e Rodagem -
DNER, quando o mesmo foi reestruturado em 1945, surge a expressdo Policia Rodoviaria
Federal.

Com a promulgacgdo da constituicdo de 1988, apds grande mobiliza¢ao nacional,
alcangava-se o anseio dos servidores vinculados a Policia Rodovidria Federal: o poder de
policia e a “emancipacdo” do DNER, se transformando em Departamento e sendo integrado
ao Sistema Nacional de Seguranga Publica.

A partir da Lei n® 8.028 de 12 de abril de 1990 (define como competéncia do
Ministério da Justi¢a a atividade de policiamento rodovidrio) e do Decreto II de 18 de janeiro
de 1991 (estabelece a estrutura a as competéncias do DPRF) acontece a mudanga de
vinculagdo do Ministério dos Transportes para o Ministério da Justica. As atribuigdes que

antes eram apenas referentes a trnsito se ampliam, somando-se as de seguranca publica.
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No ano de 1998 com a Lei n°® 9.654 cria-se o cargo de Policial Rodoviario Federal

que até entdo era de Patrulheiro Rodoviario Federal.

Oficialmente a data de fundacdo da Policia Rodoviaria Federal ¢ dada pela
publicacdo do Decreto n°® 18.323, de 24 de julho de 1998, onde surge a primeira citagdo sobre
um 6rgdo de policiamento das estradas definindo as regras de circulagdo e transito de

veiculos.

3.1.2 Competéncias e Responsabilidades da PRF

A seguranga publica como direito e garantia fundamental de toda pessoa, se figura
de suma importancia nas relagdes entre as pessoas fisicas como as juridicas, de direito publico
ou de direito privado, em especial os agentes publicos, onde o exercicio de seu minus publico
muitas vezes exige decisdes que podem cercear ou interromper bens de inestimavel valor
como o so a liberdade e a vida.

A Policia Rodovidria Federal tem o ambito de sua competéncia constitucional
estabelecida no artigo 144, inciso II da Constituicao Brasileira, cabendo-lhe, sinteticamente, o
patrulhamento de mais de 71 mil quildmetros de rodovias e estradas federais em todas as
Unidades da Federacdo. Este servico ¢ prestado mediante jornada ininterrupta de trabalho de
seus servidores em suas mais de 600 Unidades.

Atualmente, 9.125 policiais rodoviarios federais efetivamente em exercicio sao
responsaveis pelo patrulhamento e policiamento da integralidade da malha viaria federal de
todo o Brasil, em cumprimento ao que determina o Decreto n® 1.655/95 e a Lei n° 9.503/97
(BRASIL, 1995 e 1997)

As competéncias legais da PRF estdo definidas no art. 1° do Decreto n° 1.655/95
(BRASIL, 1995):

Art. 1° A Policia Rodoviaria Federal, orgdo permanente, integrante da
estrutura regimental do Ministério da Justiga, no ambito das rodovias
federais, compete:

I - realizar o patrulhamento ostensivo, executando operacdes relacionadas
com a seguranga publica, com o objetivo de preservar a ordem, a
incolumidade das pessoas, o patriménio da Unido e o de terceiros;

II - exercer os poderes de autoridade de policia de transito, cumprindo e
fazendo cumprir a legislagdo ¢ demais normas pertinentes, inspecionar e
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fiscalizar o transito, assim como efetuar convénios especificos com outras
organizagoes similares;

II - aplicar e arrecadar as multas impostas por infragdes de transito e os
valores decorrentes da prestagdo de servigos de estadia e remocdo de
veiculos, objetos, animais ¢ escolta de veiculos de cargas excepcionais;

IV - executar servigos de preven¢do, atendimento de acidentes e salvamento
de vitimas nas rodovias federais;

V - realizar pericias, levantamentos de locais boletins de ocorréncias,
investigagdes, testes de dosagem alcodlica e outros procedimentos
estabelecidos em leis e regulamentos, imprescindiveis a elucidagdo dos
acidentes de transito;

VI - credenciar os servigos de escolta, fiscalizar e adotar medidas de
seguranca relativas aos servigos de remogao de veiculos, escolta e transporte
de cargas indivisiveis;

VII - assegurar a livre circulag@o nas rodovias federais, podendo solicitar ao
orgao rodoviario a ado¢do de medidas emergenciais, bem como zelar pelo
cumprimento das normas legais relativas ao direito de vizinhanca,
promovendo a interdi¢cdo de construcdes, obras e instalagdes ndo autorizadas;

VIII - executar medidas de seguranca, planejamento e escoltas nos
deslocamentos do Presidente da Republica, Ministros de Estado, Chefes de
Estados e diplomatas estrangeiros e outras autoridades, quando necessario, e
sob a coordenagdo do 6rgdo competente;

IX - efetuar a fiscalizagdo ¢ o controle do trafico de menores nas rodovias
federais, adotando as providéncias cabiveis contidas na Lei n°® 8.069 de 13

junho de 1990 (Estatuto da Crianga e do Adolescente);

X - colaborar e atuar na prevengdo e repressdao aos crimes contra a vida, os
costumes, o patrimdnio, a ecologia, o meio ambiente, os furtos e roubos de
veiculos e bens, o trafico de entorpecentes e drogas afins, o contrabando, o
descaminho ¢ os demais crimes previstos em leis.

Ja no Cddigo Brasileiro de Transito, Lei n° 9.503/97 (BRASIL, 1997)a PRF figura
no artigo 20, onde lhe sdo conferidas as seguintes responsabilidades:

Art. 20. Compete a Policia Rodoviaria Federal, no ambito das rodovias e
estradas federais:

I - cumprir e fazer cumprir a legislag@o e as normas de transito, no ambito de
suas atribuigdes;

II - realizar o patrulhamento ostensivo, executando operacdes relacionadas
com a segurancga publica, com o objetivo de preservar a ordem, incolumidade
das pessoas, o patrimdnio da Unido e o de terceiros;

II - aplicar e arrecadar as multas impostas por infragdes de transito, as
medidas administrativas decorrentes ¢ os valores provenientes de estada e
remocdo de veiculos, objetos, animais e escolta de veiculos de cargas
superdimensionadas ou perigosas;

IV - efetuar levantamento dos locais de acidentes de transito e dos servigos


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8069.htm
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de atendimento, socorro € salvamento de vitimas;

V - credenciar os servigos de escolta, fiscalizar e adotar medidas de
seguranca relativas aos servigos de remog¢ao de veiculos, escolta e transporte
de carga indivisivel,;

VI - assegurar a livre circulagdo nas rodovias federais, podendo solicitar ao
orgdo rodovidrio a ado¢do de medidas emergenciais, e zelar pelo
cumprimento das normas legais relativas ao direito de vizinhanga,
promovendo a interdi¢cdo de construcdes ¢ instalagdes ndo autorizadas;

VII - coletar dados estatisticos e elaborar estudos sobre acidentes de transito
¢ suas causas, adotando ou indicando medidas operacionais preventivas e
encaminhando-os ao 6rgdo rodoviario federal;

VII - implementar as medidas da Politica Nacional de Seguranga e
Educagdo de Transito;

IX - promover e participar de projetos e programas de educagdo e seguranga,
de acordo com as diretrizes estabelecidas pelo CONTRAN;

X - integrar-se a outros 6rgdos e entidades do Sistema Nacional de Transito
para fins de arrecadacdo e compensacdo de multas impostas na area de sua
competéncia, com vistas a unificagdo do licenciamento, a simplificacdo ¢ a
celeridade das transferéncias de veiculos e de prontuarios de condutores de
uma para outra unidade da Federagao;

XI - fiscalizar o nivel de emissdo de poluentes e ruido produzidos pelos
veiculos automotores ou pela sua carga, de acordo com o estabelecido no art.
66, além de dar apoio, quando solicitado, as agdes especificas dos orgios
ambientais.

Nao obstante as competéncias atribuidas a PRF, a atividade do cargo de policial
rodoviario federal estdo definidas na Lei n® 9.654/98 (BRASIL, 1998):

Art. 2°-A. A partir de 12 de janeiro de 2013, a Carreira de que trata esta Lei,
composta do cargo de Policial Rodoviario Federal, de nivel superior, passa a
ser estruturada nas seguintes classes: Terceira, Segunda, Primeira ¢ Especial,
na forma do Anexo I-A, observada a correlag@o disposta no Anexo II-A.

§ 12 As atribuigbes gerais das classes do cargo de Policial Rodoviario
Federal sdo as seguintes:

I - Classe Especial: atividades de natureza policial e administrativa,
envolvendo direcdo, planejamento, coordenagdo, supervisdo, controle e
avaliacdo administrativa e operacional, coordenagdo e dire¢do das atividades
de corregedoria, inteligéncia e ensino, bem como a articulacdo e o
intercambio com outras organiza¢des e corporagdes policiais, em ambito
nacional e internacional, além das atribui¢cdes da Primeira Classe;

I - Primeira Classe: atividades de natureza policial, envolvendo
planejamento, coordenagdo, capacitagdo, controle e execucdo administrativa
e operacional, bem como articulagdo e intercdmbio com outras organizagdes
policiais, em ambito nacional, além das atribuigdes da Segunda Classe;

III - Segunda Classe: atividades de natureza policial envolvendo a execugdo


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9654.htm#art2a
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9654.htm#art2a
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9654.htm#art2a
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e controle administrativo e operacional das atividades inerentes ao cargo,
além das atribuigdes da Terceira Classe; e

IV - Terceira Classe: atividades de natureza policial envolvendo a
fiscalizag@o, patrulhamento e policiamento ostensivo, atendimento e socorro
as vitimas de acidentes rodoviarios e demais atribui¢des relacionadas com a
area operacional do Departamento de Policia Rodoviaria Federal.

Considerando toda a demanda legal imposta a PRF, a crescente demanda de
servico, em especial pelo desenvolvimento do pais, consubstanciado no aumento da frota e
malha viaria federal, a diregao geral da PRF elenca programas prioritarios de acdo em fungao
da importancia estratégica do 6rgdo, como o plano estratégico de fronteira, com aumento na
acoes de policiamento ndo s6 na faixa de fronteira entre o Brasil e outro paises, mas como
também em toda a Amazonia legal; o plano de combate ao crack e outras drogas, com a
intensificacdo das agdes € o aumento do contingente para emprego no combate as drogas que
deve ser visto como uma acao integrada de responsabilidade ndo s6 dos 6rgdos de seguranga,
mas de todo o Governo; as a¢des de seguranca para grandes eventos e a prevencao e redugao
de acidentes de transito.

Como visto, destaca-se a necessidade de identificar, gerenciar e desenvolver as
competéncias dos servidores a fim de melhorar o servigo prestado, alinhado-o aos objetivos
estratégicos da PRF. A gestdo por competéncias, com o respectivo € inicial mapeamento, e
frequentemente indicada como um importante antecedente da gestdo de conhecimento nas
organizacoes.

Ainda, aproveitando ao atual momento em que se busca a modernizacdo do
servigo publico brasileiro, a atual dire¢ao da PRF, no ano de 2012, construiu o Planejamento
Estratégico do 6rgao que prevé a adogao de um Mapa Estratégico com objetivos estratégicos,
indicadores e metas institucionais € um rol de projetos estratégicos. Neste mapa estratégico,
figura 05, exposto abaixo, foi listado um grupo de objetivos voltados ao fortalecimento da
gestdo, merecendo especial destaque nesse contexto o fortalecimento da estrutura de gestdo

organizacional.
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Figura 5 — Mapa estratégico da Policia Rodoviaria Federal 2012-2020
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Fonte: Departamento de Policia Rodoviaria Federal — GD Consult, 2012

Outrossim, o modelo de gestdo por competéncias proposto visa contribuir para a
promocao da integragdo e coeréncia entre os objetivos estratégicos e a capacidade gerencial
requerida para atingir tais objetivos, e bem como para o alcance das metas referentes ao
objetivo, consolidando as politicas de formagdo continuada para os servidores e de gestdo de
pessoas.

Apesar do objetivo do presente trabalho seja propor um modelo de implantacao de
gestdo por competéncias na PRF, necessario se faz destacar esses aspectos € esses passos
antecedentes de melhoria de gestdo que foram dados pela organizacdo, buscando ndo so6
contextualizar como também demonstrar que ndo ¢ tdo simples adotar o modelo de gestdo por
competéncias e que esse nao pode estar dissociado dos demais processos de gestdo
organizacional. Podemos considerar o planejamento estratégico da organizagdo como a
estrutura necessaria para sustentar a adogdo da gestdo por competéncias, até porque, conforme
Fleury e Fleury (2000), dois grandes desafios se colocam para as organizagdes em termos de

desenvolvimento de um modelo de gestdo por competéncias: alinhar realmente as
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competéncias individuais as competéncias organizacionais ¢ as estratégias de negocio das
empresas ¢ desenvolver nas pessoas competéncias que nao apenas agreguem valor ao

individuo.

3.2 MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS

No mapeamento das competéncias, define-se a metodologia de identificacdo de
competéncias, que se constitui no processo de andlise qualitativa do conteudo do trabalho.
Ela ¢ aplicada com o intuito de estabelecer os conhecimentos, habilidades e atitudes que o
trabalhador se utiliza para desempenhar efetivamente em uma func¢ao laboral.

Como visto, 0 mapeamento tem como propdsito realizar um diagnostico acurado
das competéncias relevantes a organizacdo. Sendo assim, Carbone et. al. (2006, p. 172) define
que “o mapeamento possibilita identificar a lacuna de competéncias, ou seja, a discrepancia
entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias
internas existentes na organizacao”.

Na figura 6, a seguir, apresenta-se o fluxograma de atividades do modelo
proposto. A partir deste fluxograma percebe-se mais claramente as etapas envolvidas no
processo bem como a sua evolucdo. Neste mesmo sentido nos topicos seguintes (analise
documental, entrevistas e grupo focal, diagndstico, sistemas de capacitagdo e as respectivas

avaliagodes), descreve-se cada etapa de forma clara e objetiva.
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Figura 6 — Fluxograma de atividades
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O passo inicial desse processo consiste em identificar as competéncias
(organizacionais e individuais) necessarias a consecuc¢do dos objetivos da organizac¢do. Para
essa identificacdo, realiza-se, primeiro, uma pesquisa documental, que inclui a andlise do
planejamento estratégico do 6érgao, como a missdo, a visao de futuro, os objetivos e de outros
documentos relativos a estratégia organizacional (CARBONE et al., 2005).

De posse destes documentos, realiza-se a coleta de dados com pessoas-chave da
organizagdo, preferencialmente ligados a Coordenagdo, Divisdes e Seg¢des de Recursos
Humanos da Sede e das Regionais da Policia Rodoviaria Federal, aqui chamados de
Consultores Internos, para que, ap6s a devida capacitagdo, tais dados sejam cotejados com a
analise documental.

Ainda aliado a esta reunido, a utilizagdo dos grupos focais com a alta
administracdo e os questionarios estruturados com escalas de avaliagdo consistem nos
proximos passos a identificagdo das competéncias.

Assim para que processo de identificagdo ocorra, utiliza-se as principais técnicas
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de pesquisa e procedimentos, sendo as mesmas citadas a seguir (CARVALHO et al., 2009):

» Analise documental: inclui a analise de conteido da missdo, da visdo
de futuro, dos objetivos institucionais e de outros documentos relativos a estratégia da
organizagao;

» Entrevista — Grupo focal (¢ utilizada para cotejar a percep¢do dos
entrevistados com os dados apurados na andlise documental, visando identificar as
competéncias relevantes a organizacao);

* Questionario (¢ a técnica mais usada para realizar o mapeamento de
competéncias relevantes a determinado contexto ou estratégia organizacional);

* Definir escala de avaliagdo (consiste em uma escala para os

respondentes do questionario avaliarem o grau de importancia das competéncias).

3.2.1 Analise Documental

Constitui a primeira etapa do mapeamento de competéncias, posto que permite
revelar e explorar aspectos iniciais relevantes a esse processo.

Na analise de documentos da organizagdo, procura-se interpretar o seu contetido,
definir categorias de andlise e identificar indicadores que permitam fazer inferéncias a
respeito de competéncias relevantes para concretizacdo dos objetivos da organizagdo.

Como visto anteriormente, no mapeamento de competéncias em geral sdo
analisados documentos relativos a estratégia organizacional (missdo, visdo, objetivos etc),
mas, dependendo da natureza, da cultura e da estrutura da organizagdo, podem ser utilizados
varios outros documentos: normas, regimentos, estatutos, portarias, pareceres, relatorios de
diagnostico e outros.

Alguns cuidados metodologicos que devem ser observados na descri¢do das
competéncias, pois a mesma representa um desempenho ou comportamento esperado,
indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer. Esse comportamento ¢ descrito
utilizando-se um verbo e um objeto de agdo, de forma simples ( mas ndo imprecisa) e acurada
(mas nao em linguagem complexa).

O mais indicado, segundo Carbone et al. (2005), ¢ descrever as competéncias
profissionais sob a forma de referenciais de desempenho, ou seja, de comportamentos
objetivos e passiveis de observagdo no ambiente de trabalho. Quando a descri¢ao ndo € clara e

objetiva, as pessoas podem dar a cada competéncia a interpretacdo que melhor lhes convém.
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A descri¢ao de uma competéncia, portanto, deve representar um desempenho ou
comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer. Esse
comportamento deve ser descrito utilizando-se um verbo e um objetivo de agdo.

A ele pode ser acrescido, sempre que possivel e conveniente, uma condi¢do na
qual se espera que o desempenho ocorra. Pode incluir, ainda, um critério que indique um

padrao de qualidade considerado satisfatorio

Quadro 1 — Exemplo de descri¢do de competéncia

COMPORTAMENTO i .
CRITERIO CONDICAO
(Verbo + Objeto da acao)
Editar textos Sem erros de digitagdo Utilizando software livre.
L. . Levando em consideragdo suas
Atender o usudrio Com presteza e cordialidade .
necessidades

Elaborar licitagdes publicas Respeitando a Lei n°® 8.666.

Formular métodos de Que estimulem o auto

comunicagdo interna desenvolvimento dos servidores

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013

Na descricao das competéncias, deve-se evitar ambiguidades, redundancias,
obviedades, abstracdes, textos longos, o uso de termos excessivamente técnicos, de verbos
inadequados e de multiplas ideias.

Para obter boas descri¢cdes de competéncias, utiliza-se verbos que expressem uma
acdo concreta, ou seja, que representem comportamentos observaveis no trabalho, como, por
exemplo, analisar, organizar, selecionar, comunicar, avaliar e formular.

Apos esta etapa, € necessario submeter as descri¢des a critica de pessoas-chave da
organizacdo, visando identificar possiveis inconsisténcias e inadequagdes e realizar a
validagdo semantica das competéncias descritas, para garantir que todos os funciondrios

compreendam o comportamento descrito.

3.2.2 Entrevistas e Grupo Focal
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A entrevista ¢ uma técnica de pesquisa bastante utilizada, pois a partir dela ¢
possivel obter um melhor entendimento da organizacao, relacionando os dados obtidos na
analise documental a percep¢ao dos entrevistados (dirigentes e servidores), visando identificar
as competéncias relevantes a organizagao.

Em geral as pessoas entrevistadas sdo selecionadas entre aquelas que possuem
maior conhecimento da organizacdo e/ou do trabalho, que possuam a contextualizacao
historica e cultural da institui¢do, que conhecam a dindmica da organizag¢do e o planejamento
do trabalho.

Considerando a indisponibilidade de tempo dos consultores internos e
entrevistados para entrevistas individuais, ainda a abrangéncia da PRF no territorio nacional,
sugere-se a realizacdo de uma entrevista coletiva, também denominada grupo focal.

O grupo focal ¢ uma técnica de pesquisa qualitativa que envolve o trabalho de
entrevista com pequenos grupos de pessoas com o objetivo de identificar a percep¢ao dos
participantes com relacdo a determinado assunto, conceito ou problema. As reunides sao
norteadas por uma proposta/pergunta e a discussdo ¢ estimulada por comentérios ou questoes
indicadas por um moderador.

Abaixo, descreve-se alguns modelos de perguntas que poderdo ser repassadas
para discussao do grupo focal:

* Que competéncias voc€ acha importante para o alcance dos
objetivos organizacionais?; e

* Para que a sua equipe consiga atingir os objetivos estabelecidos, os
servidores devem ser capazes de qué?

Em um grupo focal, o entrevistador atua como moderador, estimulando e
coordenando a discussdo dos participantes a respeito de determinado tema, a fim de obter os
dados desejados.

Os grupos geralmente possuem entre 6 e 12 participantes (recomenda-se de 8 a
10), pois um numero superior a esse pode dificultar a expressdao de todos os componentes,
enquanto um numero inferior pode ndo gerar ideias ou manifestagdes suficientes. A sua
duragdo deve ser de entre uma a trés horas.

Segundo Carbone e outros (2005), a exemplo do que ocorre na entrevista
individual, o entrevistador necessita elaborar um roteiro de questdes e estabelecer os
procedimentos para registro dos dados, o tamanho ¢ a composi¢ao do grupo. A discussao

realizada pelo grupo focal deve ser transcrita e analisada, visando identificar quais
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competéncias os entrevistados mencionaram como relevantes a organizacao.

Os consultores internos deverao atuar como observadores do entrevistado, ou seja
cada consultor serd designado para observar um entrevistado, anotando suas respostas,
expressdes sobre determinado tema ou resposta de outro entrevistado.

Sugere-se a formagdo de dois grupos focais, o primeiro formado pelos
Superintendentes Regionais dos estados mais representativos da organizacao, com o intuito de
identificar as principais demandas e peculiaridades regionais que contribuam para a formagao
das capacidades individuais e organizacionais.

O segundo formado pelos Coordenadores Gerais do DPRF e chefe de Gabinete.
Neste grupo focal, formado pela alta capula da PRF, pretende-se captar a forma com que a
organizacdo pretende alcancar seus objetivos, o planejamento envolvido nas atividades a
respectiva mensuracao dos resultados, para assim deferir as competéncias necessarias.

O entrevistador/moderador deve valorizar os entrevistados, buscando uma relagao
de empatia, deixando-os a vontade. Deve expor os objetivos do trabalho e a importancia de
sua colaboragdo. Ainda sobre a caracteristica do entrevistador, a empatia €, provavelmente, a
mais importante competéncia ou habilidade que o entrevistador deva possuir. As pessoas
empaticas geralmente sdo mais compreensivas e sabem respeitar as diferengas individuais,
motivo pelo qual propiciam um convivio agradavel as pessoas que as cercam.

Ao final do grupo focal as respostas e anotacdes realizados pelos consultores
internos, aqui designados observadores, deverdo ser analisadas, visando identificar e
descrever, de forma objetiva, os competéncias mencionadas pelo entrevistados como
relevantes & PRF. Também ¢ importante verificar a frequéncia com que cada competéncia ¢
mencionada sobre determinado item, visto que trata-se de um indicativo de relevincia. Na
analise do conteudo das entrevistas, deve-se interpretar o discurso do entrevistado, procurando
identificar aspectos subjacentes as respostas (CARBONE e outros, 2005).

Apesar das orientagdes, ¢ necessario compreender que nao existe um caminho
unico para o mapeamento de competéncias. Independente das metodologias, técnicas e
instrumentos disponiveis, o mais importante ¢ considerar a missdo, a visdo de futuro, os
valores, as estratégias organizacionais e a cultura da organizacdo como base para o
mapeamento.

Levadas a validacdo semantica, as competéncias sdo encaminhadas para a alta
administracdo para aprovagao.

O mesmo procedimento ¢ feito com as demais unidades da organizagdo, com a
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definicdo das competéncias organizacionais de cada setor, submetidas a aprovagdo de seu
responsavel.

De acordo com as caracteristicas de cada unidade, devera ser delimitado o
procedimento a ser adotado para melhor realizagio do mapeamento das competéncias

individuais dos servidores ali lotados, seja entrevista, questionario ou grupo focal.

3.2.3 Diagnostico das Competéncias

\

Realizada a identificacdo das competéncias necessarias a organizagdo, torna-se
possivel verificar se os servidores j& dispdem destas competéncias.

A partir da defini¢do das competéncias individuais requeridas pela organizacao, ¢
possivel identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto ¢, a diferenga entre o que se tem e o
que se precisa ter de competéncias, para concretizar a estratégia organizacional (BRANDAO
E BAHRY, 2005).

A partir do diagnostico das lacunas entre as competéncias organizacionais que
devem ser desempenhadas pela institui¢do e as competéncias individuais de seus servidores, é
possivel definir estratégias para captacdo e desenvolvimento das competéncias nao existentes
na organizacao.

A identificacdo da lacuna de competéncias pode ser obtida por diversos
instrumentos como questiondrios, avaliagdes de desempenho, pesquisas de clima
organizacional, pesquisas de satisfacao de clientes, relatdrios de auditoria, avaliacdes de
potencial e outros.

No caso da PRF sugere-se o questionario de auto avaliacdo e avaliagdo do
superior hierarquico, podendo haver a avaliagdo dos demais colegas de trabalho, por sistema
de avaliacdo (informatizado) com abordagem a dois quesitos: importancia ¢ dominio da
competéncia. Inicialmente recomenda-se a aplicacdo deste questionario em uma unidade de
teste, uma Superintendéncia que represente as mais diversas atuagdoes da PRF, porém com um
nimero menor de servidores.

Todavia, antes da auto avaliacdo, o servidor deve ser orientado a esclarecer suas
duvidas e a fazer uma reflexdo sobre o seu papel profissional e seu desempenho no contexto
da unidade em que atua e da PRF. Todo o processo de divulgagdo deve ser sempre

transparente.
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Com a aplicagdo do questionario ao servidor e respectivo chefe imediato, podendo
inclusive optar-se por uma avaliagdo mais ampla, do tipo 360°, identifica-se a lacuna de
competéncias com a comparagdo do grau de importancia da uma competéncia percebido pela
chefia com o seu grau de dominio informado pelo servidor. Assim, por exemplo, num
questionario com escala de 1 até 5 (tipo Likert), se uma competéncia possui grau 5 de
importancia e grau 1 de dominio, ela deve ser considerada como prioritaria para agoes de

capacitacdo e desenvolvimento na instituicao.

Quadro 2 — Exemplo de questionario para diagnostico de competéncias

Indique abaixo o quanto vocé considera importante, bem como o quanto vocé domina ou
detém as competéncias relacionadas abaixo, considerando a seguinte escala:

.Grau de Importancia: Grau de Dominio:
1 — Nem um pouco importante | 1 — Nenhum dominio;

Competéncia 2 - Pougo 1mp0rtar}te; 2-— Poyc‘o dOl‘Ill’nl'O;
3 — medianamente importante; | 3 — Médio dominio;
4 — Muito importante; 4 — Muito dominio;
5 — Totalmente importante. 5 — Total dominio

Ser capaz de realizar o policiamento ostensivo nas
rodovias federais e demais areas de interesse da @ ® @ @ @ @ @ @ @ @

1 Unido, com o foco no aumento da percepgdo de

seguranga, por meios de acgdes técnicas

qualificadas.

Ser capaz de atuar em cooperagdo com parceiros

2 |nacionais e internacionais, visando a promogdo da @ ® @ @ @ @ ® @ @ @

seguranga publica, da cidadania e dos direitos
humanos.

3 | Ser capaz de contribuir para a redugdo da violéncia @ ® @ @ @ ® ® @ @ @
no transito, com foco na preservagdo da vida.

4 Ser capaz de participar da indugdo e formacdo de @ ® @ @ ® @ @ @ @ @
politicas publicas de seguranga, em parceria com a

sociedade civil e institnices sovernamentais

Ser capaz de assegurar a livre circulagdo nas @ ® @ @ ® @ @ @ @ @
S rodovias federais, utilizando pessoal qualificado e

tecnologias disponiveis.

6 Ser capaz de contribuir para a redugdo da @ ® @ @ @ @ @ @ @ @
criminalidade e violéncia no pais, respeitando os

direitos humanos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

A diferenga entre a percepgdo dos servidores em relagdo ao seu desempenho e a

percepgao de seus respectivos gestores revela a importancia da avaliagdo das competéncias
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profissionais por diversos atores da organizagao.

No aprimoramento do sistema, ao final da avaliagdo o mesmo podera indicar quais
servidores deveram ser convidados a participarem de agdes de capacitagdo para o
desenvolvimento da competéncia identificada como insuficiente ou deficitéria.

Dada a precisdo dos dados que o mapeamento fornece, a PRF terd condigdes de
decidir de forma muito mais racional que agdes de capacitagao e desenvolvimento devem ser
implantadas de forma prioritaria. Além disso, os recursos orcamentarios destinados ao
desenvolvimento de servidores poderdo ser utilizados de forma mais racional e eficiente,
alinhando as agdes institucionais as necessidades da organizagao.

Outrossim, o sistema de avaliagdo por competéncias, identifica os servidores com
plenitude para o trabalho e aqueles que necessitam de aprimoramento das suas competéncias
pessoais, retroalimentando o sistema. Descobre-se a necessidade e possibilita as remogdes

internas de servidores para setores carentes de determinada competéncia.

3.2.4 Desenvolvimento de Pessoas por Competéncias

De acordo com Dutra (2001), desenvolver pessoas ¢ a habilidade do lider em
estruturar, motivar e preparar sua equipe para as demandas de médio e longo prazos do
negocio. Abrange a capacidade de gerar um clima interno favoravel a participagdo e ofertar
oportunidades reais de desenvolvimento.

Da visdo comum e em vigor da lideranca, colhe-se a sua perspectiva funcional,
onde se enfatiza a importancia da lideranca para atingir os objetivos organizacionais
(CRAWFORD, 2003).

Na visdo de Katz e Kahn (1978), espera-se dos lideres a resolucdo de problemas e
a influéncia de outras pessoas para alcangar os objetivos organizacionais. Desta maneira, o
conceito de lideranga passa a englobar nao s6 as atividades do lider (e suas competéncias),
mas também os seus processos, 0s seus relacionamentos e as suas interagdes. Nesta
perspectiva, dentre os temas atuais para o desenvolvimento da lideranca.

Em termos de tendéncias para o desenvolvimento da lideranca, pode-se destacar
inicialmente a crescente importancia da autogestao e do desenvolvimento pessoal.

Outra importante tendéncia ¢ a relativizacdo e a coletivizacdo do conceito de
lideranca de forma a incorporar multiplas vozes e opinides, contrastando com as visdes mais

convencionais da lideranga que a conceituavam como sendo uma habilidade individual (onde
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o desenvolvimento seria resultado basicamente do treinamento individual de habilidades
intrapessoais e, assim, deixando de lado as complexas interagdes entre o lider e o ambiente
organizacional e social) (DAY, 2000).

Destaca-se a dificuldade para desenvolver competéncias profissionais num
contexto em mutagdo a partir dos sistemas de formagdo e treinamento convencionais. A
abordagem de competéncias aporta uma contribuicdo importante na medida em que traz
visibilidade para o fato de que a problematica da competéncia ndo estd alocada apenas no
desenvolvimento de capacidades, mas especialmente em sua mobilizagdo contextualizada.

Um dos pressupostos do modelo de gestdo por competéncias ¢ a proposi¢do das
acoes de capacitacdo no contexto estratégico. A identificagdo das lacunas de competéncia de
uma institui¢do permite a ela estruturar seus planos de capacitacdo de forma a desenvolver as
competéncias necessarias ao alcance de suas metas. Assim, mais do que uma grade de acdes
de capacitacdo, a instituicdo sera capaz de construir um plano de desenvolvimento, elencando
o que deve ser feito e com quais servidores para que ela atinja seus objetivos estratégicos.

O gap gerado no processo de formagdo e capacitagdo profissional em que existe
omissdo no atendimento das habilidades e atitudes do individuo, impede a transmissdo e
adequagdo dos resultados atribuidos ao processo de desenvolvimento para o ambiente de
trabalho.

Se a institui¢do almeja alcancar um nivel de exceléncia em determinado servigo
ao cidadao, seus servidores devem dominar as competéncias que irdo permitir a realizacdo
deste servico com o grau de exceléncia esperado. Se os servidores ndo tiverem o grau de
dominio esperado, o mapeamento identifica isso como uma lacuna que pode ser reduzida ou
sanada através de agdes de capacitagdo.

Uma forma de diminuir a lacuna de competéncias é por meio da captacio e
integracdo das competéncias externas a organizag¢do. Nesse momento serdo desenvolvidas
acoOes para recrutamento e selegdo de pessoas e de integracdo destas novas competéncias ao
ambiente organizacional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). No servigo publico, esta
ferramenta poderia ser direcionada para a confecgdes de editais de concursos publicos
voltados para as competéncias apontadas, ou mesmo, na proposta de criagdo da lei organica
do orgao.

J& as acOes de desenvolvimento de competéncias internas também visam reduzir o
gap na organizacdo. Estas acgdes consistem no aperfeicoamento e incremento das

competéncias ja disponiveis na organizacdo. Essa fase esta ligada aos processos de
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aprendizagem e inclui, por exemplo, agdes de treinamento e capacitacdo dos servidores. As
acoes de capacitacdo devem ser planejadas e executadas com base nas lacunas identificadas e
na perspectiva de possibilitar e facilitar o desenvolvimento das novas competéncias ou o
aperfeicoamento das ja existentes, compondo assim um plano de -capacitacdo por
competéncias, pautado nas estratégias e nas competéncias essenciais da organizagao.

Ainda segundo Brandao e Guimaraes (2001), ¢ possivel inferir que o desafio das
organizacdes estd relacionado a utilizacdo de tais instrumentos associados a praticas de
aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e gestdo do conhecimento, dentre outras,
que oferecam multiplas oportunidades de crescimento profissional e estimulem as pessoas ndo
apenas a desenvolver coletivamente competéncias mas também a compartilhd-las. Do
contrario, esses instrumentos de gestdo poderiam até apresentar-se com uma roupagem
moderna, mas, de fato, ndo representariam inovagdes nas praticas de gestao.

A participacdo dos servidores no processo de avaliagdo abrange a todos
igualmente, enfatiza o desenvolvimento profissional, identificando a real necessidade da
capacitacdo de cada pessoa, atingindo principalmente, no ponto em que constitui a caréncia.
Assim, a capacitacao supre aos objetivos organizacionais mediante adequagdo do desempenho
do servidor.

No Decreto n° 5.707/2006, o desenvolvimento das competéncias institucionais e
individuais ¢ incentivada pelas iniciativas de capacitacdo, contando como instrumentos de
agdo os listados no art.5%, ou seja, o plano anual de capacitagdo e respectivo relatorio de
execucdo e o sistema de gestdo por competéncias.

A partir da analise dos objetivos da instituicdo e das lacunas de competéncias
encontradas no diagndstico o o6rgdo deverd elaborar um planejamento estratégico da
capacitagdo, com a estruturacdo de programas de capacitagdo e desenvolvimento, visando
sanar lacunas de competéncia individuais.

A PNDP reforca também a valorizacdo das competéncias internas nas iniciativas
de capacitagcdo, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores do
proprio quadro de pessoal da instituicdo. Nesse contexto, investir em programas de formagao

de instrutores internos pode se apresentar com uma alternativa para facilitar a execucdo da

3Art. 52 Sdo instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:
I - plano anual de capacitacdo;
II - relatério de execugdo do plano anual de capacitagao; e

III - sistema de gestdo por competéncia.
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sistematica de capacitacdo na instituicdo, valorizando e oportunizando a participacdo do seu
quadro interno e, possivelmente, um melhor aproveitamento dos recursos destinados aos
planos de capacitagao.

Como o desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da aprendizagem,
parece importante para as organizacdes o desenvolvimento de mecanismos para ampliar a
capacidade e a velocidade de aprendizagem de seus servidores. Os 6rgaos devem nao sé
proverem as pessoas acdes de capacitacdo que lhes permitam desenvolver competéncias, mas
também a criar um ambiente organizacional que seja estimulador da aprendizagem.

O desafio ¢ fazer com que a organizagdo seja nao sé qualificada, mas também
qualificante, no sentido de oferecer diversas oportunidades de crescimento a seus servidores.
O desenvolvimento de competéncias, associadas as demandas da PRF, depende do interesse
do individuo por aprender, de um ambiente de trabalho que incentive a aprendizagem e do

sistema de formagao disponivel.

3.2.5 Sistemas de Capacitacio

Conhecidas as lacunas de competéncias da PRF, partimos para a capacitagao
propriamente dita. Nesse sentido cita-se dois grandes sistemas de capacitacdo: a grade de
aprendizagem e as trilhas de capacitacao.

Le Boterf (1999) ressalta que o desenvolvimento de competéncias depende
basicamente de trés fatores: do interesse do individuo por aprender; de um ambiente de trabalho
que incentive a aprendizagem; e do sistema de formagao disponivel.

A sensibilizagio constitui uma etapa muito importante no processo. E importante que
a alta administracdo e os servidores estejam envolvidos no modelo. Para isso sugere-se algumas
ferramentas de sensibilizagdo como: reunides, capacitagdo, meios de comunicacdo, oficinas de
trabalho, palestras, grupos de discussao, panfletos, cartazes etc.

Conforme relata Freitas (2005), as grades de aprendizagem representam conjuntos
de acdes de aprendizagem — geralmente restritas a cursos formais e vinculadas ao exercicio de
um cargo especifico —, as quais devem ser submetidos, com orientacdo de obrigatoriedade,
todos os servidores que desempenham certa fungdo ou que aspiram a determinada posi¢ao na
organizacao.

A questdo ¢ que historicamente 