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RESUMO

A pesquisa tem por objetivo principal investigar o processo de implantagdo da
gestdo de pessoas por competéncias no ambito da Policia Federal, com base nas
diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP). A
administragdo publica tem sido instada a trilhar caminhos que levem a
modernizacdo dos servicos prestados com mais qualidade e eficiéncia aos
cidadaos. Nesse contexto, a gestdo de pessoas por competéncia torna-se uma das
principais ferramentas no processo de transformagéo da estratégia organizacional
visando a valorizagao do capital humano no ambito das organiza¢des publicas. A
metodologia empregada no estudo é caracterizada como exploratéria e descritiva
com abordagem qualitativa no ambiente especifico da Policia Federal, cujos
documentos catalogados foram analisados com base na literatura pesquisada para
identificar a adog¢ao de conceitos e definigdes trabalhados internamente pela Policia
Federal. Operacionalmente, realizou-se pesquisa de campo por meio do
levantamento de dados originais (primarios) com o emprego de roteiro de
entrevistas semiestruturadas aplicadas a policiais federais lotados na regional do
Mato Grosso do Sul, todos ocupantes da ultima classe de seus cargos. Os
resultados evidenciam obstaculos suscetiveis de aprimoramentos normativos e
procedimentais, bem como pontos que merecem ser mantidos e disseminados,
como o papel ativo das liderancas no incentivo e na promog¢ao da participacao dos
servidores em agdes de desenvolvimento e a aderéncia as janelas e aos prazos de
revisdo do PNDP. Concluiu-se que ha perspectivas positivas para a gestdo de
pessoas por competéncia na Policia Federal, por meio do aprimoramento dos
procedimentos e de revisbes normativas, com especial foco no
desenvolvimento/capacitacdo do seu capital humano.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas por Competéncia; Servigco Publico; Policia
Federal.



ABSTRACT

This research aims to investigate the process of implementing people management
based on competency within the Federal Police, under the guidelines of the National
Human Resources Development Policy (PNDP, in Portuguese). Public administration
has been urged to follow paths that lead to the modernization of services provided
with greater quality and efficiency to citizens. In this context, people management
based on competency becomes one of the main tools in the process of transforming
organizational strategy aimed at valuing human capital within public organizations.
The methodology used in the study is characterized as exploratory and descriptive
with a qualitative approach in the specific environment of the Federal Police, whose
cataloged documents were analyzed based on the researched literature to identify
the adoption of concepts and definitions worked on internally by the Federal Police.
Operationally, field research was carried out through the collection of original (primary)
data using a semi-structured interview script applied to federal police officers assigned
to the Mato Grosso do Sul region, all of whom were in the highest class of their
positions. The results highlight obstacles that could be improved in terms of
regulations and procedures, as well as points that should be maintained and
disseminated, such as the active role of leaders in encouraging and promoting the
participation of civil servants in development actions and adherence to the PNDP
review windows and deadlines. It was concluded that there are positive and objective
prospects for competency-based personnel management in the Federal Police,
through the improvement of procedures and regulatory reviews, with a special focus
on the development/training of its human capital.

Keywords: People Management Based on Competency; Public Service; Federal
Police.



LISTA DE ILUSTRAGOES

Figura 1 — Divisdo Tridimensional da Competéncia.............cccccuvmiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee, 24
Figura 2 — Associagao entre Competéncias e Niveis de Complexidade.................... 27
Figura 3 - Forga Motivacional - Produto Expectativa Instrumentacéo x Valéncia......46
Figura 4 — Mapa Estratégico da Policia Federal — 2024/2025..........cccccoeeeviiiviennnnnnn. 63

Figura 5 — Organograma das Superintendéncias Regionais.............ccccccceeiiviineneen. 105



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Periodos Distintos da Administragdo Publica.............ccccoviiiiiiccceennnn. 20
Quadro 2 - Teorias sobre CompeténcCia..........cooeviiiiiiiiiiiiiie e 31
Quadro 3 — Fases da Gestdo de Pessoas no Brasil............cccoccviiieiiiiiiiiiii e, 32
Quadro 4 - Comparativo Decreto N.° 5.707/2006 e Decreto N.° 9.991/2019............. 36

Quadro 5 - Comparativo Plano Anual de Capacitacdo (PAC) e Plano de

Desenvolvimento de Pessoas (PDP).........cooeeeeeeeeeeeee e 37
Quadro 6 - Referencial Normativo INterno...........ccccooiiiiiiiiiiiiiii e 65
Quadro 7 — Roteiro de entrevistas semi-estruturadas .............cccccceeiiiiiiiiii e, 70
Quadro 8 - Resultados Pertinentes a Capacitagao............ccooeeveveiiiiiiccceiiiiiieeee 75
Quadro 9 - Resultados relacionados a Gestao de Pessoas pela PF........................ 75

Quadro 10 — Proposta de Valorizagdo da Gestao de Pessoas na PF....................... 84



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

APF- Agentes de Policia Federal

ANP - Academia Nacional de Policia

CEP - Comité de Etica em Pesquisa

CF- Constituicdo Federal

CHA — Conhecimento — Habilidade - Atitude

CONEP - Comiss&o Nacional de Etica em Pesquisa

DFSP - Departamento Federal de Seguranga Publica

DGP - Diretoria de Gestao de Pessoas

ENAP - Escola Nacional de Administracdo Publica

EPF - Escrivaes de Policia Federal

GPPC - Gestao de Pessoas por Competéncias

NPM - New Public Management

PAC - Plano Anual de Capacitagao

PCF - Perito Criminal Federal

PDP - Plano de Desenvolvimento de Pessoas

PDRAE - Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
PF - Policia Federal

PNDP - Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
PPF - Papiloscopista de Policia Federal

SIORG - Sistema de Organizagao e Inovagao Institucional do Governo Federal
SIPEC - Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal

TCLE - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido



SUMARIO

1 INTRODUGAO........coeuireererteenrsesseesessesssssssessessesesssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssasssnns 12
1.1 OB EEIVOS. et 15
1.1.2 ODJELIVO GEIaAl.... .o 15
1.1.3 ODbjetivos €SPECIfICOS. ....ccciii i 15
1.4 Justificativa e Relevancia da PesquisSa............uuuueiiiiiiioiiciieeeeeeeeeee e 15
1.5 Estrutura do TrabalNo....... .o 18
2 REFERENCIAL TEORICO.........cccoiuiuereeeesessansessssssesessssssssessssssssssssessssssenssssssnsenns 20
2.1 Administragao Publica Brasileira............cccoooui oo 20
2.2 Gestao de Pessoas por CompeténcCia..........oooeeeeriiiiiiiiiiiiiieiee e 22
2.3 Teorias acerca da Gestdo por Competéncia...........ccouvveeeiiiiiiiiiiie i, 27
2.4 Gestao de Pessoas por Competéncia no Setor PUbIico........ccccovvviviiieeiiiiiinnnnn.... 30
2.5 Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas...........ccccovviiiiiiiiiccciieeeneen. 34
2.6 Meritocracia no Contexto da Gestdo de Pess0as........cccccccevveiiiiiiiiiiiiccciiie 41
2.7 A Motivacdo como elemento da Gestao de Pessoas por competéncia............... 44
3 METODOLOGIA........eeiieiiecmrere s s ssmr s s sssns s s s e smmn e s s e e s mmn e s e s ee s s snnnnnesnnnen 48
3.1 Técnicas de Coleta de Dados ........oeeeieiiiiiiiieiie e 49
3.2 Analise dos Dados e Método de Categorizagao............ooooeeeeveiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 50
3.3 LIMItaghes da PESQUISA .....cccueiiiiiie e 52
4 RESULTADOS, ANALISE E DISCUSSAQ........cccoeememrirnneseessesesnssesssessessssesssns 54
4.1 Breve Historico da Policia Federal do Brasil...........o.oouiiiiiiiiiiiiie 54
4.2 Estrutura Organizacional da Policia Federal do Brasil.............ccccceeeeiiiiiiin 56
4.3 Gestao de Pessoas por Competéncia na Policia Federal............ccccccoeevvvevnnnnn.... 58
4.4 Perfil dos ENtrevistados...... ... e 66
4.5 Resultados das Entrevistas Semiestruturadas...............ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiciieeen, 68
4.5.1 Experiéncia Profissional antes de Ingressar na Policia federal........................ 69

4.5.2 Conhecimento sobre os Requisitos Utilizados para Assumir Fung¢ao de Chefia e
a Meritocracia como Critério de ACESSO........ccuuuuiiiiiiiieee e 70
4.5.3 Capacitacéo patrocinada pelo 6rgao e sua importancia...........ccccceeeeeeeeeeeeeenn. 72

4.5.4 Aspiracdes e Motivagao do Servidor...........ccoooivieiviiiiiiiiiiiie e 75



4.5.5 Conhecimento sobre o modelo de gestao de pessoas adotado pelo 6rgao.....77

4.5.6 Opiniao do servidor sobre a criacdo de nova fungao...........ccceeeeevvvieeeeeeeennnnnnn. 78
4.6 Proposta para Valorizacao da Gestao de Pessoas na Policia Federal................ 81
303010 I U 17 Y 85
REFERENCIAS.......o it seasesses e e ssss s s e ssssasssssssssssesasssssssssssssaesassnssassssnssnes 88
APENDICE A......coeeeeeeeeetetetessas e se e e s st sssssss e et et et sassnas e e e e e sesassensasssasaeas 94
Y o =N 0] o 3 = 97
Y 2 =N 0 Lo = o 98
N 1 | (0 P PPPRR 110
N 1 | (O I = 111

ANEXO C... e s s 112



12

1 INTRODUGAO

O mundo moderno tem exigido das organizagbes cada vez mais esforgos
no sentido de se adequarem aos novos paradigmas do desenvolvimento. O impacto
da evolugao tecnoldgica e as constantes mudangas no cenario macroeconémico se
tornaram um dos desafios, afetando a competitividade das empresas que tendem a
privilegiar a utilizagdo do conhecimento de seu capital humano para satisfazer suas
demandas em busca de solugbes (Tamada; Cunha, 2022).

Conforme Carvalho (2023), contemporaneamente, os servidores foram
instados a assumir novas responsabilidades na organizagao, por meio da absorgao
de uma ampla gama de capacidades e conhecimentos. A superagdo desses
desafios passa pela necessaria assimilacdo de conceitos como autonomia, iniciativa
e comprometimento, fundamentais na implementacdo dessas competéncias e suas
dimensoes.

Assim, para que se implemente elementos inovadores é fundamental que
se empodere as equipes e haja incentivo as liderangas voltado para a obtencéo de
resultados, bem como adog&o de praticas efetivas de gestdo de pessoas visando
repercutir positivamente na capacidade de inovagao organizacional, fomento ao
engajamento de servidores, incentivos motivacionais e promog¢&o de uma cultura de
aprendizado e capacitagdo (Camoes; Gomes, 2023).

Ainda que se reconheca a importdncia do capital humano para a
consolidagao e busca dos objetivos das organizagdes, historicamente, as pessoas
vém sendo tratadas como um fator de producédo alvo de controle, sempre passivos,
resistentes a mudanga. Nas organizagbes do setor publico, o panorama nao é
diferente, até a implementacao efetiva do modelo gerencial tém-se passado por
diversas reformas administrativas (Carvalho, 2023).

A primeira reforma administrativa implementada no servico publico brasileiro
teve inicio em meados da década de 1930. Nesse periodo torna-se imperioso
superar as amarras do modelo patrimonialista de administragcdo. Apds, tém-se o
modelo burocratico, considerado por Weber (1966) o mais adequado dentre as
possibilidades, porém longe de ser perfeito. Ja na década de 90, apds a crise de
Estado, adota-se o modelo gerencial (Fernandes, 2022).

Nessa perspectiva, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE) tem suas bases langadas tendo como objetivos para as areas de recursos
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humanos, a valorizacado do servidor publico, a busca da eficiéncia e a mudancga de
imagem perante a sociedade (PDRAE, 1995).

A estrutura do Plano tinha como base um programa de sensibilizagdo da
geréncia responsavel por engajar os demais servidores para a adogdo do novo
modelo de gestdo, acompanhado de um amplo programa de treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos (PDRAE, 1995).

Nesse cenario inovador foram dados os primeiros passos rumo ao modelo
de gestao por competéncias no Brasil, focado na capacitagdo continua do capital
humano, que repercute no desenvolvimento individual e, por consequéncia, na
performance das organizagdes e nos seus resultados (Morales, 2020).

Parte-se da premissa de que gerenciar por competéncias € um processo
estratégico que envolve todo o sistema de gestado de pessoas, desde 0 mapeamento
de competéncias, até a efetivacdo das entregas, passando pela selecéo, pela
capacitagéo e pela aferigdo do modelo por meio de avaliagdes periddicas (Pereira,
2010).

O modelo de gestao de pessoas baseado em competéncias (GPPC) tem o
intuito de promover a evolugao continua dos talentos profissionais (Dutra, 2004).
Nesse modelo, os colaboradores sido entendidos como potenciais a serem
continuamente qualificados, de forma a desenvolverem as competéncias e os
atributos tanto para seu crescimento profissional, quanto para o sucesso da
organizacgao (Gongalves, 2019).

No contexto de valorizagdo dos colaboradores, a gestdo por competéncia
torna-se uma ferramenta apta a esses desafios. O modelo propugnado atua por
meio do mapeamento de talentos, viabilizando uma evolugdo nos indices de
comprometimento de individuos e grupos com foco a atingir os objetivos tragados,
por meio da ampliagdo do espago ocupacional e pela capacidade de entregar
resultados em niveis mais complexos (Dutra; Costa, 2019).

Um dos desafios dos gestores publicos na implementagdo dos mecanismos
de GPPC, de acordo com Santos (2016), tem sido em relagdo ao conceito de
carreira e suas distingdes das definicbes de ascensdo e promog¢ao no servigco
publico, dificultando a implementacdo de propostas que contemplem a mudancga
entre carreiras distintas dentro da mesma Instituigéo.

Além disso, o engessamento do plano de carreira de determinadas
categorias do servigo publico, principalmente do ponto de vista da valorizagéao
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profissional, tem dificultado a implementacdo de estratégias de gestdo que
contribuam para o alcance dos objetivos organizacionais, ao mesmo tempo em que
impacta negativamente no comprometimento de parte consideravel dos servidores
em atividade (Dutra; Costa, 2019).

Diante desses comentarios e da necessidade de valoracdo do servidor
publico, o governo federal por meio do Decreto n. 5.707/2006, estabelece a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), considerado assim, um marco
normativo na area de gestdo de pessoas no servigo publico nacional. A publicagéo
do Decreto n° 9.991/2019 agregou novos elementos a PNDP, representando uma
nova etapa na evolugcao do tema no ambito das instituicbes vinculadas ao poder
executivo federal (Brasil, 2019).

Soma-se a esse fato, a publicacdo pelo Governo Federal, do Decreto n°
9.991/2019 que ampliou a sistematica de planejamento das a¢des de qualificagédo
de pessoal, a partir da adocdo do instrumento de planificagdo Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP) — em substituigdo ao antigo Plano Anual de
Capacitagao (PAC), previsto no Decreto n° 5.707/2006, que previa o mapeamento
de competéncias como etapa necessaria ao planejamento das agdes de
capacitacao de érgaos e entidades.

No ambito da Policia Federal, Santos (2016) e Gongalves (2019),
mencionam que na década passada apesar dos esforgos relacionados a gestao de
pessoas e a valorizagao profissional ela ainda era considerada incipiente, o que
demanda por atencdo a essa situacdo merecendo ser acompanhada. Nesse
sentido, essa pesquisa busca responder ao seguinte questionamento: qual o estagio
em que se encontra a gestao de pessoas por competéncia na Policia Federal a luz
dos pressupostos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP),
instituida pelo Decreto n°® 9.991/20197
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1.1 OBJETIVOS

1.1.2 Objetivo geral

A pesquisa tem por finalidade investigar o processo de implantacdo da
gestao de pessoas por competéncias no ambito da Policia Federal, com base nas
diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP).

1.1.3 Objetivos especificos

a) ldentificar se ha implementacdo efetiva da gestdo de pessoas por
competéncia na Policia Federal.

b) Analisar os pontos positivos e eventuais limitagdes no processo de
implementacao da gestdo de pessoas por competéncia na Policia Federal,
com base na PNDP e na literatura pesquisada.

c) ldentificar os estimulos e as barreiras na area da gestao por competéncia na
policia Federal e seus reflexos na valorizagao profissional, e;

d) Propor estratégias de melhoria na gestdo de pessoas por competéncia na
Policia Federal.

1.4 Justificativa e Relevancia da Pesquisa

A relevancia da pesquisa reside no fato de que o aprimoramento da gestao
de pessoas no ambito da Policia Federal é fundamental, pois contribui para a
eficiéncia do trabalho prestado pelo servidor publico e, com isso contribui para a
melhoria do servico prestado a sociedade. Além disso, permite entender a
sistematica que envolve a gestdo de pessoas nesta Instituicdo bem como sua
adequacao as balizas propostas pela PNDP.

Desde a primeira versao da PNDP (2006), a Policia Federal, por meio de
sua legislagdo interna, tem envidado esforgcos no sentido de se adequar as
exigéncias inicialmente do Decreto 5.707/06 e depois do Decreto 9.991/2019. Tal
esforco foi materializado pela Portaria n.° 473/2008 que marca o inicio do processo
de implantagédo da gestdo por competéncias, mesmo que ainda de forma timida, e
mais recentemente pela IN 184-DG/PF/2020, editada visando adequar os objetivos
estratégicos do 6rgao aos ditames da PNDP (2019).



16

Com efeito, a atencao e discussio a respeito da tematica deste trabalho,
contribui de forma tedrica e pratica para a melhoria do ambiente interno na Policia
Federal. Assim, sendo de forma tedrica este trabalho busca rever a politica de
valorizagéo do servidor publico mediante o seu plano de carreiras e sugerir agdes
que possam contribuir nesse sentido.

O escalonamento de cargos dentro das diversas carreiras existentes no
servigo publico tem sido tema recorrente na jurisprudéncia dos Tribunais Superiores,
que entendem ascensao funcional como a progressao do servidor publico entre
cargos de carreiras distintas.

Dessa forma, a ascensdo funcional era extremamente comum antes da
CF/88, quando o servidor chegava ao ultimo nivel de uma carreira, ele ascendia
para o primeiro nivel de carreira diversa e superior sem necessidade de concurso
publico.

No que se refere a contribuicdo pratica, este trabalho busca favorecer e
fomentar as discussdes em relacdo a esta tematica em funcédo da necessidade de
motivar os seus servidores, a sua qualificagao e as suas intervencdes na sociedade
por meio do desempenho de suas fungdes.

Nesse contexto, a importancia da proposta de intervengao da pesquisa e
seu Produto Técnico Tecnolégico repousa na possibilidade de impacto direto na
qualificagdo e motivagdo do capital humano do 6rgao, que representa o valor
agregado dos servidores por meio de suas experiéncias, conhecimentos técnicos,
comportamentos, habilidades e competéncias individuais.

Por outro lado, as discussodes tedricas e empiricas da Gestao de Pessoas
travadas no ambiente interno da Policia Federal tém o condao de se espraiar por
outros 6rgdos da Administracdo Publica, mormente aqueles que atuam na
seguranga publica.

Tais perspectivas partem da premissa de que o tema se encontra em estagio
de desenvolvimento e maturacao, por esse motivo, este ensaio pode colaborar com
dados e informacgdes para as reflexdes e desafios da Administragao Publica como
um todo. Suas premissas e objetivos tem o potencial de ampliar os horizontes de
varias carreiras do servico publico que sofrem com a desmotivagao e a falta de
perspectivas de ascensao dentro de suas organizagoes.

A discussao do tema € essencial no contexto de gestdo de pessoas dentro
dos 6rgaos publicos, em especial, aqueles que como a Policia Federal, possuem
em sua estrutura varios cargos com atribuigdes distintas dentro da mesma carreira.
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Tal cenario torna-se ainda mais complexo pela forma de ingresso desses servidores,
sempre submetidos a concursos publicos cada vez mais concorridos e com grau de
exigéncia cada vez maior.

Nesse sentido, no ambito das instituigbes publicas, a gestdo de pessoas
apresenta diversas particularidades e desafios. Aspectos motivacionais marcam o
desenvolvimento de competéncias, influenciando no desempenho dos servidores e
enaltecendo o papel das acdes de capacitacao e formacao continuada, no intuito de
alcangar um servigo publico moderno e que entregue um produto de qualidade para
a sociedade. E nesse contexto que a organizagdo alvo da presente pesquisa esta
inserida.

Visando a melhoria da eficiéncia dos 6rgaos estatais, a primeira versao da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) é instituida, em 23 de
fevereiro de 2006. De adogao obrigatéria por parte dos entes publicos, a politica
incentiva o desenvolvimento permanente do servidor, por meio do gerenciamento
de agdes de capacitagao combinadas com a devida adequacado das competéncias
requeridas aos objetivos das instituigoes.

Desde a implantagdo da PNDP (2006), a Policia Federal, através de sua
legislacdo interna, tem envidado esforgos no sentido de se adequar as exigéncias
inicialmente do Decreto 5.707/06 e depois do Decreto 9.991/2019. A edigao da
Portaria n.° 473/2008 marca o inicio desse processo, € mais recentemente, a IN
184-DG/PF/2020 elenca os objetivos estratégicos do 6rgédo sobre o tema em
consonancia com os ditames da PNDP (2019).

Por meio da Portaria n.° 9003/2018, a Diretoria de Gestdo de Pessoas
(DGP) tracou as diretrizes da politica de valorizagédo e capacitagdo de servidores
das atividades meio e fim do, a época denominado, Departamento de Policia
Federal, instituindo a Politica de gestdo de pessoas da Policia Federal e criando o
comité central e os comités regionais de gestdo de pessoas.

Para tanto, sdo mapeados os principais construtos tedricos e conceituais
acerca da gestdo de pessoas na Policia Federal, bem como sera levantado o
contexto no qual a PNDP e o PDP se apresentam, por meio de levantamento
empirico de cenario e de dados, com a catalogacao de toda a legislagao interna
sobre o tema.

No que se refere a contribuicdo pratica, Silva, Pinheiro e Freitas (2004)
salientam que a pesquisa deve demonstrar os beneficios que os resultados trarao
ao objeto de pesquisa. Assim, os referidos autores enfatizam que a pesquisa deve
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mostrar os beneficios que os resultados trarao a instituicdo. Ademais, na concepcgéao
de Trujillo Ferrari (1982, p. 171), ela “pode contribuir teoricamente com novos
formatos para o planejamento de novas pesquisas, ou mesmo a compreensao
tedrica de certos setores do conhecimento”.

Nesse contexto, a importancia da proposta de intervencao da pesquisa e
seu Produto Técnico Tecnoldgico repousa na possibilidade de que as discussdes
tedricas e empiricas da Gestao de Pessoas travadas no ambiente interno da Policia
Federal possam se espraiar por outros érgaos da Administracdo Publica, mormente
aqueles que atuam na seguranga publica.

Tais perspectivas partem da premissa de que o tema se encontra em estagio
de desenvolvimento e maturacao, por esse motivo, este ensaio pode colaborar com
dados e informacgdes para as reflexdes e desafios da Administragao Publica como
um todo. Suas premissas e objetivos tem o potencial de ampliar os horizontes de
varias carreiras do servigo publico que sofrem com a desmotivacdo e falta de
perspectivas de ascensao dentro de suas organizagoes.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este estudo apresenta-se organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo
refere-se a parte introdutdria do trabalho. Inicialmente, evidencia o tema e o problema
de pesquisa. Na sequéncia, apresenta os objetivos geral e especificos, a justificativa
tedrico-pratica e sua estrutura.

O segundo, por sua vez, contempla o referencial tedrico. Primeiramente, faz
uma incursao tedrica a respeito dos desafios da administracdo publica e as
proposi¢des contempladas no PNDP.

Em seguida, comenta sobre os aspectos essenciais da gestao de pessoas
por competéncia e suas implicagdes na meritocracia e na motivagao dos servidores.
Logo, apods, destacam-se as teorias que apresentam propostas de gestdo de
pessoas no ambiente publico e como o tema tem sido implementado no ambito da
Policia Federal.

O terceiro capitulo aborda a metodologia utilizada na pesquisa. Inicia com
as perguntas de pesquisa. Apresenta o delineamento da pesquisa, a populagéo e o
espacgo amostral. Posteriormente, contempla a coleta e analise dos dados e as
limitagbes da pesquisa.
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No quarto capitulo dedica-se a descri¢cao e analise dos dados. Com base na
revisao da legislacao interna traga um panorama sobre a GPPC na Policia Federal
do Brasil e, em seguida, a partir das entrevistas realizadas e da observagao
participante passa a discutir e apresentar propostas de melhoria da gestdo de
pessoas no 6rgao.

O quinto e ultimo capitulo traz as conclusdes do estudo. Nele sao
apresentadas diversas consideracdes advindas da pesquisa, destacando-se as
contribui¢cdes tedricas e praticas indicadas ao longo do texto, além de sugerir
encaminhamentos para futuros trabalhos versando sobre a tematica.

Apéndices e anexos complementam a estrutura da dissertagao, incluindo o
Produto Técnico-Tecnolégico com proposta intimamente ligada aos aspectos da

gestao de pessoas na Policia Federal.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Administragao Publica Brasileira

A administracdo publica comegou a se estruturar apds a independéncia do
Brasil da corte portuguesa em 1822. Nesse periodo, foram estabelecidas as bases
para a organizacdo do governo e a gestdo dos servigos publicos, refletindo as
necessidades e desafios do pais (Fernandes, 2022).

Nessa diregdo, o Brasil passou por diversos ciclos na evolugido da
administragcado publica e suas tentativas de se adaptar as demandas sociais e
politicas, os quais contribuiram para o atual estagio de desenvolvimento da gestao
do aparelho estatal. A evolugdo dos modelos de administracdo da coisa publica no
Brasil pode ser compreendida pelo entendimento de trés periodos distintos, a saber:
o patrimonial, o burocratico e o gerencial (Fernandes, 2022). O Quadro 1 apresenta
esses modelos, bem como suas principais caracteristicas:

Quadro 1 — Periodos Distintos da Administragao Publica

Modelos Periodo Caracteristicas Principais

Patrimonial Até 1930 Confuséao entre o publico e o privado; Bens
do Estado tratados como propriedade
pessoal; Foco na arrecadagao e controle
financeiro.

Burocratica 1930 - 1990 Formalizagdo e  profissionalismo da
administragéo; Implementagcdo de normas e
procedimentos; Enfase na eficiéncia e
impessoalidade.

Gerencial A partir de 1990 | Prioriza resultados e qualidade dos servigos
publicos; Integracdo de praticas do setor
privado; Valorizagao da participagao cidada e
da transparéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo patrimonial foi fortemente marcado pela confusao entre o publico
e o privado, onde os bens e recursos do Estado eram frequentemente tratados como
propriedade pessoal dos governantes de ocasidao predominando até o final do
século XIX (Carvalho, 2023).

Ja o modelo burocratico, trouxe a possibilidade de uma transformacao
visando inibir os abusos cometidos pelo sistema patrimonialista dominante na
época. A ideia instaurada era a de que governantes abandonariam o nepotismo, a
obtencdo de vantagens pessoais e principalmente a corrupgdo passando a
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promover o0 acesso as fungdes estatais por meio do profissionalismo, garantindo a
impessoalidade na gestao publica (Longo, 2007).

O profissionalismo burocratico, contudo, separou o planejamento da
execucao, o que poderia resultar em disfuncdes do processo de qualificagdo dos
gestores para a tomada de decisdes e, consequentemente, influenciar na obtengao
de resultados nas ac¢des governamentais implementadas (Secchi, 2009).

Nesse ponto, importante registrar que o conceito tradicional de qualificagédo
de gestores surgiu sob a tdénica de cargos pré-definidos e atividades que obedecem
a logica do sistema produtivo burocratico, incentivando que os individuos
acumulassem as caracteristicas necessarias ao desempenho das atribuicbes
rigidamente prescritas pela alta direcao (Denhardt, 2017).

As inovagbes na forma de organizagao do servigo publico, implementadas
pelo modelo burocratico trouxeram, no entanto, algumas disfuncdes, dentre elas, o
centralismo, a rigidez, o sistema hierarquizado e o excesso de formalidades
(Junquilho, 2010).

Na década de 1960, por meio do Decreto-lei n°® 200, o governo militar
implementou uma reforma administrativa que se configurou como uma tentativa de
abandono a rigidez burocratica e adogdo da modernizagdo nos processos
administrativos do Estado Brasileiro. Naquele contexto, parte das atividades da
administracao direta foi transferida para as fundagdes, autarquias e sociedades de
economia mista, entes da administracdo indireta (Cavalcante, 2010).

A partir da redemocratizagdo do Estado, marcada pela promulgagdo da
Constituicao de 1988, passou a serem implementadas reformas administrativas em
busca da reconstru¢céo do Estado como um agente mais efetivo e eficiente, surgindo
assim, a administracdo gerencial, voltada para o desenvolvimento de uma cultura
gerencial nas organizacgdes (Carvalho, 2023).

Nesse processo de evolugao, no final do século XX, a maquina publica
buscou novos paradigmas, passando a ser influenciada pelas ideias da teoria
gerencial, que tem como um de seus principais focos o equilibrio orgamentario, com
énfase na reducao do déficit fiscal (Bresser-Pereira, 1996).

Ademais, as reformas do aparelho estatal Brasileiro nesse periodo seguiram
as linhas do New Public Management (NPM) ou Nova Gestao Publica, que buscava
a superagao do modelo burocratico por meio da perspectiva do gerencialismo. Tal
abordagem centrava-se basicamente na adaptacdo e transferéncia dos
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conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o setor publico
(Denhardt, 2017).

Além disso, as bases do gerencialismo s&o orientadas pelo principio da
plena eficiéncia da maquina publica. Tal movimento buscou sua inspiracdo nas
praticas do mundo corporativo de matriz capitalista, por meio da New Public
Management ou Nova Administracdo Publica — NAP, tendo como um dos seus
pilares a gestdo de pessoas (Bresser-Pereira, 1996; Longo, 2007).

Portanto, a estrutura da nova administracao publica tem como um de seus
pilares a gestao de pessoas. Dessa forma, o topico seguinte, defende que as metas
somente poderdo ser alcangadas por meio do melhor aproveitamento do capital
humano, ou seja, as mudangas implementadas no sentido do aprimoramento da
gestao publica exigem um conjunto de servidores publicos motivados e alinhados

com as missoes institucionais.

2.2 Gestao de Pessoas por Competéncia

A gestdo de pessoas por competéncia consiste na busca pelo perfeito
alinhamento entre as habilidades, conhecimentos e comportamentos dos
colaboradores, vinculados aos objetivos da organizagdo. O modelo se baseia na
identificacdo e desenvolvimento das competéncias essenciais para melhor
desempenho das fungdes alinhadas ao alcance das metas previamente
estabelecidas (Fernandes, 2022).

Sob essa perspectiva foram langadas as premissas do modelo de gestao de
pessoas por competéncias (GPPC). Nele, os profissionais sdo vistos como talentos
a serem lapidados, de forma a desenvolverem as competéncias-chave tanto para o
seu sucesso como individuo e profissional quanto para se tornar indutor do sucesso
da organizagao (Dutra; Costa, 2019).

A competéncia compreende o estoque de recursos que o individuo absorve
ao longo de suas experiéncias. Embora o foco de analise seja o individuo, ha
estudos, que sinalizam a importancia de se alinharem as competéncias as
necessidades estabelecidas pelos cargos, fungdes ou posigdes que fazem parte do
organograma das instituicées (Fernandes, 2022).

Para Le Bortef (1995) a competéncia ndo € apenas resultado de
treinamento, mais uma associagcao entre as relacbes de trabalho e a cultura
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organizacional e que concretiza em agdes efetivas, proporcionando alocagéo e
mobilizagao da forca de trabalho em diferentes contextos.

Ademais, o termo competéncia abrange um conjunto de conhecimentos,
habilidades, que se desenvolvem alinhados ao conjunto de capacidades humanas
direcionadas a um determinado resultado, acreditando-se que os melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das
pessoas envolvidas nesse processo (Fleury, 2002).

Nesse contexto, o conceito de competéncia tradicional aponta para
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que passam a influenciar na
execucao das atribuicbes assumidas, podendo ser aferidos por pardmetros pré-
estabelecidos, sendo tais predicados susceptiveis de melhor capacitagao pelo
treinamento e desenvolvimento (Parry, 2006). A Figura 1 destaca essas dimensdes

da competéncia:

Figura 1 — Divisdo Tridimensional da Competéncia (CHA)
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Fonte: Parry, 2006, p.10

O conhecimento esta ligado ao conjunto de informagdes, teorias e praticas
que uma pessoa possui. Isso inclui formacdo académica, cursos, treinamentos e
experiéncias anteriores. O conhecimento é essencial para que as pessoas possam
compreender o contexto do seu trabalho e as tarefas relacionadas ao desempenho
de suas fungdes (Dutra; Costa, 2019).
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No que se refere as habilidades, Fernandes (2022) as define como
capacidades praticas que permitem ao individuo aplicar seus conhecimentos de
forma eficaz, podendo ser técnicas, no caso do uso de ferramentas especificas, ou
interpessoais, envolvendo, por exemplo, como comunicacgao e trabalho em equipe.

Ainda em relacao as habilidades, elas devem ser conquistadas mediante
treinamento que deve envolver os componentes cognitivos (saber), afetivo (sentir)
e psicomotor (fazer). Uma vez assimiladas estas competéncias, € possivel ampliar
o foco da aprendizagem, muitas vezes concentrada nas atividades de como fazer
(Silva, 2011).

O desenvolvimento dessas habilidades, em especial, aquelas voltados a
capacitacdo, agrega valor as atividades e a organizagdo. Haja vista que o
conhecimento acaba sendo incorporado as atitudes e agdes no desempenho de
suas atribuigcdes, trazendo beneficios e estimulando o desenvolvimento individual
com reflexos positivos ao ambiente organizacional (Carvalho, 2023).

As atitudes, por sua vez, de acordo com Le Bortef (1995), relacionam-se ao
comportamento e a disposi¢cao das pessoas em relacdo a execugao da tarefa e ao
ambiente no qual elas estejam inseridas. As atitudes incluem aspectos como:
motivacao, ética, proatividade e capacidade de trabalhar em equipe, valéncias que
influenciam diretamente a forma como o colaborador se relaciona com os colegas e
com o exercicio de suas fungdes.

A combinagédo desses elementos (conhecimento, habilidade e atitudes) é
primordial para o desempenho eficaz em qualquer funcdo. Por isso, a competéncia
€ tema recorrente nos debates a respeito da gestdo de pessoas, uma vez que
identificando e desenvolvendo essas competéncias garante-se colaboradores
motivados e alinhados com os objetivos da organizacédo (Fagundes, 2013).

Dutra (2004) reconhece essa combinacdo, e ainda defende que seja
incluida uma outra variavel ao modelo CHA, a qual ele denomina de entrega,
entendida como o valor agregado ligado ao desenvolvimento e desempenho
observavel do capital humano com contribuigbes de natureza qualitativa.

Segundo Fernandes (2022), as entregas, podem ser organizadas em
diferentes categorias ou dimensdes. Na dimensao orientagdo, por exemplo ela se
relaciona com o foco da organizagdo e ao ponto onde ela pretende chegar, tendo o
papel de orientar as pessoas para a agao. A dimensao interagdo, compreende as
responsabilidades vinculadas as formas e as necessidades de relacionamento para

que o profissional consiga viabilizar suas a¢gdes. Enquanto a dimenséo estruturagéo
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que consiste na forma de se chegar ao objetivo e tem o papel de apoiar a
estruturagdo e realizagdo das acobes, fortemente ligada a competéncia individual
(Dutra; Costa, 2019).

Formando um elo entre as competéncias individuais e coletivas, as
competéncias gerenciais sao encarregadas de mobilizar as competéncias dos
individuos de um grupo, de modo a colaborarem entre si, e ainda tragando o
alinhamento com a estratégia e visao de futuro, para o alcance dos objetivos da
organizagéo (Herbstrith; Kieling, 2020).

Para Dutra e Costa (2019), o resultado da fus&o de competéncias individuais
pode nao ser apenas o fortalecimento de uma determinada competéncia que a
organizagao ja possui, mas, sim, o surgimento de uma ou mais competéncias
inéditas, dando origem a competéncias organizacionais ou o tdo almejado
diferencial competitivo.

Ainda, segundo Dutra e Costa (2019), esse diferencial competitivo no setor
publico vai gerar valor publico, com reflexo no desafio imposto aos gestores de
mobilizar os recursos responsaveis pelo alcance de resultados, no sentido de
desenvolver e estimular os servidores a empregarem o seu potencial em prol do
objetivo comum.

Nesse sentido, Fernandes (2022) adverte que para focar no
desenvolvimento das capacidades gerenciais precisa envolver 0s processos e
valores, dando importancia a capacitagado de processos e comportamentos, sendo
crucial haver processos que otimizem a capacidade das equipes de desenvolver
habilidades especiais que se transformardo em expertise da equipe e em
capacidade de toda a organizagao.

Carvalho (2023) defende que a escolha das competéncias deve ser
submetida a rigorosos critérios, pois elas devem ndo somente afetar uma parte
consideravel do trabalho, mas também devem ter como pressupostos os objetivos
tracados pela organizagdo em seu planejamento estratégico.

As competéncias devem ser graduadas de acordo com uma sequéncia
crescente de complexidade da entrega. Essa gradagdo permite acompanhar a
evolugdo da pessoa em relagao a sua contribuicdo para a organizagao, observado
a partir do nivel da complexidade de suas atribuigdes e responsabilidades (Dutra;
Costa, 2019). Assim, para tornar mais concreta a complexidade, em muitas
organizagobes, foi efetuada uma associagdo com competéncias, como mostra a
Figura abaixo:
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Figura 2 — Associagao entre Competéncias e Niveis de Complexidade
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Fonte: Dutra; Costa, (2019. p. 34).

Nessa perspectiva, 0 mapeamento de competéncias desempenha papel
fundamental, uma vez que nao ha possibilidade de desenvolvimento organizacional
sem o envolvimento de seus colaboradores, levando ao alinhamento de interesses,
aumento do grau de motivagao e criagao de incentivos baseados na meritocracia,
para que o servidor busque atingir os objetivos tragados pela organizagao.

Vale ressaltar, que na pratica das organizagdes ha outros entendimentos a
respeito das competéncias e como elas impactam e suas operagdes e suas
complexidades (Dutra; Costa, 2019).

Diante deste fato, os modelos elencados no préximo tdpico trazem algumas
abordagens sobre competéncia na perspectiva de autores da escola europeia e

americana, além de pesquisadores nacionais que estudam o tema.

2.3 Teorias acerca da Gestao por Competéncia

Os modelos tedricos que versam sobre competéncias surgiram no século XX,
a partir de duas correntes bem definidas: a primeira, idealizada por pesquisadores
norte-americanos, liderada por McClelland e Boyatzis, que deram inicio as
discussdes sobre o assunto, a segunda, resultado do esforgo de um grupo de
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estudiosos franceses, que formam a corrente europeia, tendo Zarifian e Le Bortef,
como destaques (Fleury; Fleury, 2001).

Nos Estados Unidos as discussdes a respeito do tema tiveram inicio na
década de 1970, quando McClelland defendeu uma alternativa aos tradicionais
testes de inteligéncia e atitude, utilizados para medir o desempenho escolar na
época. Durante a década de 1990, Boyatzis abordou as competéncias na
perspectiva gerencial, enfatizando aspectos psicolégicos, que somados aos estudos
de McClelland, tornaram-se referéncia da abordagem racionalista na literatura
americana sobre o assunto (Herbstrith; Kieling, 2020).

No continente europeu os estudos sobre a competéncia surgem na Franga
na tentativa de compreender e aprimorar as qualificacdes necessarias para efetuar
certa atividade em grupo, conceitos ligados a formagao e qualificagao laboral,
ampliando o escopo além da perspectiva individual como propugnado nos EUA
(Fernandes, 2022).

Dessa forma, as discussées saem do contexto da educacao formal para se
estenderem ao ensino profissionalizante, apresentando publicagdes de maior
alcance com Le Bortef (1995) e Zarifian (1999) e, que passam a se destacar no
cenario europeu no ambito da abordagem que ficou conhecida como interpretativista
(Fleury, 2002).

Inspirado na corrente americana, importante mencionar os estudos de
Cheetham e Chivers (1998), que elaboraram modelo de competéncia profissional
baseado em paradigmas existentes na literatura racionalista, passando a incorporar
elementos tais como competéncia funcional e comportamental, que envolvem
metacompeténcia e ética.

As metacompeténcias ou metacapacidades sao entendidas a partir de uma
nogdo mais alargada de competéncias, que ultrapassam a aplicagdo dos
conhecimentos técnicos e de competéncias especificas a uma area de trabalho, e
englobam capacidades cognitivas, emocionais e sociais que podem ser aplicadas a
varias situagdes, fungdes e varios contextos interdisciplinares (Santos, 2016).

Para Cheetham e Chivers (1998), as metacompeténcias sdo competéncias
que estdo além de outras competéncias. Permitem aos individuos analisar e
desenvolver competéncias que ja possuem. Autodesenvolvimento, criatividade,
capacidade de analise, reflexdao e resolucdo de problemas sdo exemplos de
metacompeténcias.
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Nesse contexto, a reflexdo podera ocorrer antes ou depois da ocorréncia de
um evento, como também durante a atividade (reflexdo-em-agao). Um profissional
pode refletir o desempenho sob diversos &angulos: desempenho pessoal;
desempenho em relacdo a qualquer competéncia; contexto do trabalho e ambiente
de trabalho e metacompeténcias (Cheetham e Chivers, 1998).

No Brasil, as pesquisas académicas sobre competéncia e suas implicagdes
tiveram inicio no final da década de 1990, inicialmente com enfoque nas
competéncias individuais. Em seguida, Dutra (2004) passa a estudar as
denominadas competéncias gerenciais, responsaveis por colocar as propostas e
projetos em agao e oportunizar o desenvolvimento das competéncias nas demais
dimensoes.

Apesar de reconhecer a divisdo tradicional do CHA, como vimos, Dutra
(2004) defende que seja incluida uma nova dimensao, denominada de entrega,
definida como o valor agregado ao processo de trabalho. Para o autor, ao longo do
tempo, as habilidades deram lugar a caracterizagdo de entregas requeridas dos
individuos e as atitudes deram lugar aos comportamentos observaveis.

Trasatti e Costa (2010) afirmam ser possivel que as competéncias
gerenciais formem um elo entre as competéncias individuais e as coletivas, uma vez
que seriam elas encarregadas de mobilizar as competéncias dos individuos de um
grupo, e ainda estabelecer um modelo de alinhamento com a estratégia
organizacional, dando origem as competéncias funcionais que sdo essenciais para
o alcance dos objetivos da organizagao.

Ambas as competéncias, gerenciais e funcional, estariam contidas nas
competéncias essenciais, que seriam desenvolvidas por meio da orientagao
estratégica, lideranca, gestdo de processos de mudanca e gestdo de recursos
aplicaveis aos diversos setores da organizagao (Santos, 2016).

O modelo sistematizado por Trasatti e Costa (2010) propée uma metodologia
no intuito de viabilizar a implantagdo da gestao por competéncias em organizagdes
independente de um preévio fluxograma ou mesmo um planejamento estratégico ja
esbogado a partir de competéncias internalizados na cultura organizacional.

De acordo com esse modelo, definida a necessidade de implantagao do
paradigma e internalizada a forma de implementagcdo das competéncias dentro da
visdo estratégica da gestdo de pessoas, passa-se a escolha da metodologia eficaz
para adocdo, etapa fundamental para se evitar possiveis mudangas de rumo
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durante o processo, minimizando, assim, as possibilidades de falhas e retrocessos
NoO percurso.

Trasatti e Costa (2010) defendem a implementagdo em quatro fases. A
primeira denominada “Descoberta” € uma fase preliminar na qual a organizagao
deve realizar levantamento das opinides dos encarregados dos diversos setores do
empreendimento através da coleta de informagdes sobre o contexto organizacional
através de entrevistas com pessoas que representem as varias interfaces setoriais,
expondo as circunstancias especificas da entidade.

Ainda na fase inicial, dependendo do tamanho da estrutura e suas
ramificagcdes, torna-se imprescindivel ouvir a voz do publico externo e interno,
inclusive dos gestores, com énfase na adequacéo a cultura organizacional e misséo
institucional. Apos o término das entrevistas, 0 modelo propde reunides setoriais
para legitimar os dados levantados e preparagao para a fase seguinte.

Na segunda fase da proposta denominada “Construgdo” devem ser
definidas as competéncias organizacionais, de acordo com as necessidades
estratégicas e as circunstancias levantadas nas entrevistas da primeira fase, é
importante que o corpo diretivo possa legitimar essa definigdo de competéncias que
tera papel crucial no desenrolar do processo.

Definidas as competéncias organizacionais, Trasatti; Costa (2010) propdem
a construgcao de um quadro com o “mapeamento” ou “assessment’ das pessoas
para que se encontre a lacuna entre as competéncias operacionalizadas nos
quadros e a situacao atual dos funcionarios. Ao final do mapeamento a empresa
devera disponibilizar os resultados e elaborar um plano basico de acdo para
implantagdo, com estimativa de custos e investimentos necessarios a cargo da
diretoria da empresa.

Ao final do assessment, ha uma entrevista devolutiva, em que os dados de
todo o processo séo explicados a cada participante. Essa entrevista devolutiva tem
como objetivo fornecer as pessoas um referencial de sua atual potencialidade em
relacdo as competéncias necessarias, a conscientizagdo em relagdo aos gaps, €
suas necessidades de desenvolvimento. Essa entrevista prepara todos para a
administragcao de recursos humanos por competéncias e da condicbes para que
cada um possa fazer seu planejamento de carreira e de vida com base no feedback
apresentado (Trasatti; Costa, 2010).

Em sua ultima etapa o modelo contempla a fase denominada “Implantacao”,
nesse momento do processo desenvolve-se o detalhamento do plano de
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implantacdo do modelo de gestdo de pessoas por competéncias. A atuagao dos
gestores aqui torna-se imprescindivel, devendo se responsabilizar pela necessaria
mobilizagdo e conscientizacido de todos da importancia de cada um para o sucesso
do processo de implantagéo (Trasatti; Costa, 2010).

Sumariamente, o quadro abaixo, apresenta as teorias que embasam os
modelos de competéncias apresentados nesse topico e suas principais
caracteristicas:

Quadro 2 - Teorias sobre Competéncia

Autores Caracteristicas
McClelland (1961) e Boyatzis Foco no individual
(1998)
Zarifian (1995) e Le Bortef Amplia para o coletivo
(1995)
Cheetham e Chivers (1998) Defende o CHA acrescido de ética
Dutra (2004) Inclusdo da atitude como elemento do CHA
Trasatti e Costa (2010) Propde um modelo de adogédo do CHA

Fonte: Elaborado pelo autor.

Vale ressaltar que estas teorias que tratam sobre competéncia foram
mencionadas neste tdpico, por apresentarem visao distintas, abrangentes e
diferenciadas sobre esse termo e que também contribuindo para o desenvolvimento
desta pesquisa.

Na sequéncia destacam-se questdes relacionadas a gestao de pessoas por
competéncia com enfoque especifico no setor publico.

2.4 Gestao de Pessoas por Competéncia no Setor Publico

A gestdo de pessoas por competéncia € concebida como um conjunto
integrado de atividades desenvolvidas por especialistas e gestores, responsaveis
por agregar, recompensar e desenvolver pessoas no intuito de proporcionar
competéncias que levem a organizacdo a experimentar novos indices de
competitividade no mercado em que atua (Marras, 2011).

Ressalta-se que a tendéncia tem sido de assumir uma fungao cada vez mais
estratégica, haja vista lidar com individuos que séo os principais responsaveis pela
geragado de conhecimento e por construir algum tipo de vantagem competitiva no

mundo coorporativo (Mundim, 2014).
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De acordo com Fernandes (2022), o estudo da gestdo de pessoas no
servico publico tem se expandido a medida que o tema amplia seu espectro de
atuacdo se transformando em mecanismo que passa a indicar uma atuagao
estratégica impactando na formacédo de gestores e tomadores de decisdo nos
orgaos e entidades das trés esferas governamentais, com consequente, aumento
da producao literaria sobre o fenébmeno.

Na area publica, o capital humano é representado pelos ocupantes de
cargos publicos, que, segundo Di Pietro (1999), representam as pessoas fisicas que
prestam servicos em nome do Estado exercendo suas fungdes nas pessoas
juridicas de direito publico e no ambito das pessoas juridicas da administragcéo
indireta.

Neste sentido, a forma de provimento desses cargos na Administragao
Publica esta delineada nos incisos | e Il do art. 37 da Constituicdo da Republica,
quando prevé que tais cargos, empregos e fungdes publicas s&o acessiveis aos
Brasileiros que preencham os requisitos estabelecidos em lei, assim como aos
estrangeiros na forma da lei (Brasil, 1988).

Quanto a investidura, o inciso Il deste artigo constitucional estabelece que
dependera de aprovacgao prévia em concurso publico, efetivado de acordo com a
natureza e a complexidade do cargo, ou emprego, ressalvadas as nomeagdes para
cargo em comissao declarado em lei de livre nomeacéo e exoneracgao (Brasil, 1988).

Desse modo, para Denhardt (2017), uma vez ocupada a fungdo publica,
vem a tona o tema dos critérios para a progressao na carreira, que sao fixados,
sobretudo, em fungéao do tempo de servigo.

No entendimento de Mascarenhas (2008), sdo muitas as dificuldades
apresentadas para a implantagao de critérios justos, na busca da implantagédo de
um programa que tenha reflexos na remuneragdo e tenha por base elementos
revelados na analise de competéncia, evitando apadrinhamentos e preferéncias que
acabam por distorcer e desvirtuar o processo.

A estabilidade no cargo dos servidores publicos, representa uma conquista
importante para o servigo publico no Brasil, uma vez que passariam a sofrer menos
pressoes e influéncias externas para exercer a sua fungao. Entretanto ao longo dos
anos percebe-se que a estabilidade representava também um fator inibidor da
mudanga (Fernandes, 2022).

Dutra (2019) menciona que a estabilidade visa garantir a imparcialidade e
uma maior protecao ao servidor contra perseguigcdes politicas, mas eventualmente
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pode ensejar um obstaculo a implementagdo de mudangas no processo de gestéo,
principalmente aquelas que exigem adaptacdes rapidas.

A dindmica de valoracdo desses aspectos intrinsecos ao servigo publico no
que tange a gestdo de pessoas passou a ser estudada de forma sistematizada por
Marras (2011) que propés cinco momentos distintos na abordagem do assunto,
conforme destaca o quadro abaixo:

Quadro 3 — Fases da Gestédo de Pessoas no Brasil

Fases Periodo Caracteristicas Principais

Contabil Até 1930 Enfoque na administracdo de pessoal;
Relacdo hierarquica e autoritaria; Pouca
valorizagdo do colaborador como ser
humano.

Legal 1930 - 1950 Criacao de leis trabalhistas e
regulamentagdes; Enfase na estabilidade e
seguranga no emprego.

Tecnicista 1950 -1990 Foco em motivagao, satisfagdo e bem-estar
dos colaboradores; Inicio da implementacao
de programas de qualidade de vida no

trabalho.

Estratégica 1990 Alinhamento da gestdo de pessoas com a
estratégia  organizacional, Foco em
competéncias e resultados;

Desenvolvimento de talentos e gestdo por
competéncias.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro momento, segundo Denhardt (2017), surge como fase contabil,
antes do ano de 1930, quando se caracterizava pela preocupacgao existente com os
custos da maquina publica.

No modelo contabil o essencial era a garantia da responsabilidade fiscal e
da prestacdo de contas, por isso o controle acabava limitando a administragao
publica a uma visdo mais restrita, sem considerar aspectos mais amplos de gestéao
e desenvolvimento. A partir de 1930, com as mudancas sociais e politicas no Brasil,
a administracdo publica comegou a evoluir para modelos mais complexos e
integrados, que incluiam a gestdo de pessoas e a busca por eficiéncia e eficacia
nos servicos prestados (Marras, 2011).

De acordo com Fidelis e Banov (2006), na segunda fase, iniciada apods a
insercao da legislagao trabalhista no Brasil entre as décadas de 1930 e 1950, surge
a preocupacao no sentido de se adequar a legislagdo que regulava este setor a
época. Nessa reformulacao das relagdes de trabalho, a area de Gestao de Pessoas
passou por significativas mudangas, impondo uma mudangca na diregcdo do
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profissionalismo, sem descuidar da garantia dos direitos dos trabalhadores (Fidelis;
Banov, 2006).

Marras (2011) esclarece que a fase legal registrou o aparecimento da fungao
de chefe de pessoal, profissional cuja preocupacdo estava centrada no
acompanhamento e na manutengao das recém-criadas leis trabalhistas do governo
Getulio Vargas, ainda na década de 1930.

Fidelis e Banov (2006, p. 22) mencionam que “entre as décadas de 1950 e
1990, ocorre a terceira fase conhecida como tecnicista”, implementando o modo de

produgao advindo da Revolucgéo Industrial com inovadoras formas de execugao do
trabalho, impactando decisivamente nos rumos da gestdo de pessoas naquele
momento.

A partir do ano de 1990, tem-se a implementacédo da fase conhecida como
estratégica, vivenciada até os nossos dias, resultado desse processo de evolugao
aqui descrito pelo qual passou a gestao organizacional. Tendo como consequéncia
um aprimoramento no desempenho de papel cada vez mais importante nos atuais
direcionamentos da area de gestao de pessoas (Secchi, 2009).

E nesse contexto, com a implementac&o da fase estratégica, que se passa
a desfrutar de uma gestédo de pessoas com foco no assessoramento dos dirigentes
na tomada de decisdes importantes, sendo materializada a concepgao da primazia
que deve ter o fator humano no desenvolvimento de uma organizagao,
entendimento ja consolidado na iniciativa privada (Marras, 2011).

Fernandes (2022) aponta para a necessidade de transi¢ao entre as praticas
de gestao no setor privado e no setor publico, especialmente no que se refere a
gestao de pessoas e processos. Enquanto no setor privado as empresas podem ser
mais céleres na adogao e adaptacédo de modelos de gestdo, como o GPPC, no setor
publico essa flexibilidade é frequentemente limitada pelos aspectos intrinsecos aqui
abordados (Dutra; Costa, 2019).

Dessa forma, a gestdo por competéncia como um modelo de gestao de
pessoas que foca no desenvolvimento e avaliagao de habilidades, conhecimentos e
atitudes essenciais para o desempenho eficiente das fungdes no setor publico, tem
na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) as diretrizes
fundamentais para o aprimoramento da administracdo publica no Brasil, buscando
qualificar servidores e melhorar a eficiéncia dos servigos prestados a sociedade.
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2.5 Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP)

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas contempla a estratégia
adotada pelo Governo Federal para garantir a capacitagdo continua e o
aprimoramento das habilidades dos servidores publicos. Ela, possui duas vertentes
bem definidas, buscando ndo apenas a melhoria individual dos servidores, mas
também o aumento da eficiéncia e da eficacia das instituicdes publicas envolvidas,
contribuindo para a entrega de valor publico de exceléncia (Brasil, 2006).

Neste sentido, o Decreto n°® 9.203/2017 preceitua que valor publico pode ser
entendido como os produtos e resultados gerados e entregues pelas atividades de
uma determinada organizagdo publica que representem respostas efetivas a
necessidade ou demandas de interesse publico, modificando aspectos do conjunto
da sociedade ou de grupos especificos reconhecidos como destinatarios legitimos
de bens e servigos publicos (Brasil, 2017).

A primeira versdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
instituida em fevereiro de 2006, por meio do Decreto 5.707, surge em fungao do
esforco governamental em proporcionar melhoria da qualidade dos servigos
prestados e desenvolvimento continuo do quadro de pessoal das entidades da
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2006).

As diretrizes desse decreto tinham como objetivos gerais: a melhoria da
eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigcos publicos prestados ao cidadao; o
desenvolvimento permanente do capital humano; a adequacédo das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos das instituigcdes, tendo como referéncia o
plano plurianual; a divulgacdo e gerenciamento das agbes de capacitagcéo e a
racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitacéo (Brasil, 2006).

O Decreto 5.707/2006 inovou em relagéao a gestdo de pessoas, instituindo
0 mapeamento de competéncias como etapa necessaria anterior ao planejamento
das agbes de capacitagao de 6rgaos e entidades. Assim, para definicdo das agdes
de capacitagcdo a serem realizadas, os 6rgaos e entidades vinculados ao governo
federal tinham como ponto de partida as lacunas de competéncias identificadas na
fase de mapeamento (Brasil, 2006).

O Decreto relaciona trés instrumentos necessarios a consecuc¢ao da Politica:
o Plano Anual de Capacitagao (PAC) como instrumento interno do 6rgao/entidade;
o relatério de execugao anual das agdes de capacitagao e um sistema informatizado

de gestao por competéncias (Brasil, 2006).
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No que concerne a informatizagao por meio de ferramenta gerencial tinha
como objetivo planejar, monitorar e avaliar as a¢des de capacitagao a partir da
identificagcdo dos conhecimentos e habilidades necessarias ao desempenho das
atribuicbes dos servidores envolvidos, materializados no relatério de execucgao
anual (Brasil, 2006).

Assim, foram dados os passos iniciais no sentido de valorizar a educagéao
continuada e as agdes de capacitagao programadas no servigo publico federal. Uma
das vantagens dessas acdes € a possibilidade de beneficios para a organizagéo e
para o profissional, pois além de criar atitudes e comportamentos positivos,
melhorando a produtividade, ele proporciona satisfacdo aos envolvidos, uma vez
que fornece oportunidades de aprimoramento no que se refere a capacitagao para
exercer melhor as suas atribui¢des (Rocha et al, 2009).

Em 2019, com a publicacdo do Decreto n° 9.919/2019, o Governo Federal
lanca a segunda fase da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas,
conhecida como nova PNDP, com o objetivo de melhorar a qualidade na prestagao
de servigco aos cidadaos, a partir de um planejamento eficiente das agbes de
desenvolvimento, para alcancar uma qualificacdo mais efetiva dos servidores
(Brasil, 2019).

Além de estabelecer novos critérios para concessao de licencas e
afastamentos para participacado dos servidores em acdes de desenvolvimento, a
nova PNDP passa a normatizar e apontar as diretrizes a serem seguidas pelos entes
da administragcéo publica federal, apresentando como objetivo principal em relagao
a gestao de pessoas por competéncia:

promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas
competéncias necessarias a consecucao da exceléncia na atuagao
dos drgdos e das entidades da administracédo publica Federal, a fim
de garantir a consecucdo de seus objetivos institucionais (Grifo
nosso) (Brasil, 2019).

Dessa forma, o objetivo exposto na nova versado da Politica encontra-se
mais sintético que os objetivos elencados no Decreto 5.707/2006, embora, ambos
enfatizem de forma clara o foco na capacitacdo e na qualificagdo continua dos
servidores vinculados ao governo federal.

No quadro abaixo apresenta-se o comparativo entre os eixos estruturantes
do Decreto n.° 5.707/2006 e do Decreto n.° 9.991/2019, levando em consideragao
0s seguintes aspectos: estrutura; objetivos explicitados no texto dos normativos;



36

instrumentos da Politica nominados; stakeholders; Gestdo de risco e Despesas

orcamentarias:

Quadro 4 - Comparativo Decreto N.° 5.707/2006 e Decreto N.° 9.991/2019

Eixo Decreto 5.707/2006 Decreto 9.991/2019
Objetivos Melhoria da eficiéncia, eficacia e | Promover o  desenvolvimento  dos
qualidade dos servigcos publicos | servidores publicos nas competéncias
prestados ao cidadao; necessarias a consecugao da exceléncia na
Desenvolvimento permanente  do| atuagéo dos orgdos e das entidades da
servidor publico; administragao publica Federal direta,
Adequacdo  das competéncias autarquica e fundacional.
requeridas dos servidores aos
objetivos das instituigbes, tendo
como referéncia o plano plurianual;
Divulgagdo e gerenciamento das
acdes de capacitacao; e
Racionalizacdo e efetividade dos
gastos com capacitagao.
Instrumentos | | - plano anual de capacitagao; Il - | | - plano de desenvolvimento de
relatorio de execugéo do plano anual | pessoas -
de capacitagéo; e PDP:;
i - sistema de I - relatorio anual de execugéo do
gestdo por competéncia. PDP:
I - plano consolidado de agdes de
desenvolvimento;
v - relatoério consolidado de execugao
do PDP; e
\% - modelos, metodologias,
ferramentas informatizadas e trilhas de
desenvolvimento, conforme as diretrizes
estabelecidas pelo érgéo central do SIPEC.
Atores Comité gestor de competéncias, Orgdo central do SIPEC;
coordenado pela Secretaria de Orgaos e entidades setoriais do SIPEC;
Recursos Humanos, COM | Enap; e Escolas de governo.
participacéo da Secretaria de Gestao
e da Enap; e Escolas de Governo.
Gestéo de N&o ha previséo Estabelece que 6rgéaos e entidades
risco realizem a gestdo de riscos das agdes de
desenvolvimento previstas nos PDP.
Despesas Previsdo de reserva do percentual | A aprovagdo do PDP pelo 6rgéao central é
fixado a cada biénio pelo Comité | fato necessario para realizagcdo de
Gestor para atendimento aos | despesas com agdes de desenvolvimento
publicos-alvo e a conteudos | de pessoas.
prioritarios.

Fonte: Adaptado pelo Autor com base em Sgaraboto (2021).

Conforme o artigo 2° do Decreto n° 9.991/2019, s&o instrumentos da PNDP:

| - O Plano de Desenvolvimento de Pessoas - PDP; Il - O relatério anual de execugao

do PDP; lll - O Plano Consolidado de Agdes de Desenvolvimento; IV - O relatério
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consolidado de execugdao do PDP; e V - Os modelos, as metodologias, as
ferramentas informatizadas e as trilhas de desenvolvimento, conforme as diretrizes
estabelecidas pelo 6rgéo central do Sistema de Pessoal Civil da Administragédo
Federal - SIPEC.

No que concerne as despesas com agdes de desenvolvimento, enquanto o
Decreto 5.707/2006 normatiza sobre reserva percentual de valor para publicos
prioritarios, a ser definida pelo Comité Gestor, o Decreto n°® 9.991/2019 estabelece
que 6rgéos e entidades s6 possam realizar despesas apos a aprovagao do PDP
pelo 6rgao central, e que devem ser adotados mecanismos de divulgagao de gastos
e transparéncia, incluindo os gastos com diarias e passagens para participacao de
servidores em agao de desenvolvimento.

A descricdo comparativa dos elementos que compdéem os normativos
possibilitou identificar, no Decreto n° 9.991/2019, quais conferem ao 6rgao central
um maior controle sobre a PNDP:

. Exigéncia de apresentacéo do relatério anual de execugédo dos
PDP; Competéncia do 6rgdo central para estabelecer diretrizes
quanto a modelos, metodologias e ferramentas;

. Necessidade de aprovagao do PDP pelo 6rgao central para 6rgaos
e entidades realizarem despesas com agdes de desenvolvimento.

Permitiu também reconhecer os instrumentos padronizados para o
planejamento e 0 acompanhamento das agbes de desenvolvimento:

. Plano de desenvolvimento de pessoas padronizado para todos os
o6rgdos e entidades, encaminhado via sistema informatizado
ofertado pelo érgéo central do SIPEC;

. Relatério anual de execugdo dos PDP elaborado no sistema
informatizado ofertado pelo 6rgao central do SIPEC;

. Ciclos de revisao dos PDP, com avaliagdo e manifestacao técnica
do 6rgéao central do SIPEC a cada reviséo realizada.

O 6rgao central do SIPEC passa a dispor sobre os instrumentos da PNDP.
O Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) se configura como o principal
instrumento da PNDP por traduzir as diretrizes e os objetivos governamentais em
acdes concretas, podendo ser caracterizado como um guia estratégico para a
capacitacdo e para o aprimoramento continuo dos servidores publicos (Brasil,
2019).

O Decreto de 2019 ampliou as ag¢des de desenvolvimento, a partir da
adocdo do instrumento de planificacdo Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP) — em substituicdo ao antigo Plano Anual de Capacitagao (PAC) — além de
estabelecer novos critérios para concessado de licengas e afastamentos para

participacao dos servidores em acdes de capacitacao patrocinadas ou nao.
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O quadro abaixo apresenta o comparativo entre a estrutura prevista no PAC,
modelo preconizado em 2006 e o PDP estabelecido pelo Decreto n.° 9.991/2019,
conforme o enfoque abordado:

Quadro 5 - Comparativo Plano Anual de Capacitagédo (PAC) e Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP)

Enfoque PAC PDP
Estrutura e sistematica de| Nado prevé nem estabelece | Modelo padronizado, elaborado e
disponibilizagao instrumento padronizado; encaminhado por meio de
Sem sistematica de | ferramenta informatizada
disponibilizacéo, instrumento de | disponibilizada pelo érgdo central
uso interno do érgao/entidade. do SIPEC.

Prazo para elaboragéo e | Conforme Portaria MP n° 208 de | Conforme IN SGP-Enap n°
apresentacao 25/07/20086, a elaboracdo | 21/2021, deve ser encaminhado
deveria ser concluida até o | @0 6rgdo central até o dia 30 de
primeiro dia Gtii do més de setembro de cada ano civil, ou no

dezembro do ano anterior a d.'aA Ut'.l subsequente, anterior a
. vigéncia do Plano.
vigéncia do Plano.

Subsidios para| Gestao por competéncia: gestdo | Elaboragéo precedida,
elaboracéo da capacitagéo orientada para o | preferencialmente, por diagnéstico
desenvolvimento do conjunto de | de competéncias;

conhecimentos, habilidades e | Identificacdo das necessidades de
atitudes necessarias ao | desenvolvimento.

desempenho das fungdes dos
servidores, visando ao alcance
dos objetivos da instituicao;
Preconiza a realizagcdo de
mapeamento de competéncias.

Fonte: Adaptado pelo Autor com base em Sgaraboto (2021).

A PNDP estabelece diretrizes e objetivos amplos para o desenvolvimento
de competéncias no servigo publico, enquanto o PDP detalha as acbes especificas
e individualizadas necessarias para alcangar esses objetivos. Como instrumento
estratégico, o PDP deve ser implantado por todos os 6rgaos federais (administragao
publica federal direta, autarquica e fundacional) como indutor na promogéao do
crescimento e da capacitagao continua do capital humano.

Este Plano é essencial para alinhar as competéncias e habilidades dos
servidores com o0s objetivos organizacionais. O PDP é essencial para
operacionalizar a PNDP, pois traduz as diretrizes nacionais em planos de agao
concretos e adaptados as realidades e necessidades especificas de cada 6rgéo e
servidor. Por meio do PDP, as instituicdes publicas podem identificar lacunas de
competéncias, planejar agcdes de desenvolvimento e monitorar o progresso dos

servidores em relacado as metas estabelecidas.
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As acoes de desenvolvimento contempladas no PDP preveem a oferta de
cursos promovidos pela Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP) ou por
outras escolas de governo. Caso nao seja incluido determinado 6rgao nas agdes de
capacitacao oferecidas por essas escolas, as proprias unidades estdo autorizadas
a engendrar agdes de desenvolvimento por meio de execugao direta por instituicoes
parceiras ou, ainda, por meio de contratagdo no mercado (Brasil, 2019).

Nesse contexto, a implementacdo das ag¢des de desenvolvimento esta
condicionada a aprovacdo da chefia imediata. A avaliagdo e o monitoramento
continuo do PDP s&o essenciais para garantir sua eficacia. Os 6rgaos e entidades
devem estabelecer indicadores de desempenho e metas claras para seu efetivo,
que deve ser acompanhado regularmente para afericao de resultados e execugao
de ajustes conforme necessario (Zerbini, 2010).

Ademais, quanto as acdes que deveriam ser realizadas previamente a
elaboragao dos planos, o Decreto determina a ado¢gdo do mapeamento como etapa
inicial da gestao por competéncias para posterior definicdo e promogao de agdes de
capacitagao, visando promover a adequacgao das competéncias requeridas aos
objetivos das instituicdes (Brasil, 2019).

No que concerne aos atores e suas responsabilidades, o Decreto instituiu
um comité gestor de competéncias, coordenado pela Secretaria de Recursos
Humanos, com participagédo da Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo e da Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP, e
relacionava as escolas de governo como parte da Politica (Brasil, 2019).

Diferente do que ocorria sob a égide do Decreto 5.707/2006, que apenas
um artigo tratava de escolas de governo, o Decreto n° 9.991/2019 apresenta cinco
artigos sobre o assunto, instituindo a Escola Nacional de Administragao Publica
(ENAP) como responsavel pela articulagcdo das agdes da rede de escolas de
governo do Poder Executivo federal e do sistema de escolas de governo da Unido
(Sgaraboto, 2021).

Nesse sentido, registre-se o importante papel a ser desenvolvido pela
ENAP, entidade vinculada ao Ministério do Planejamento, como ponto focal para
organizagao desse movimento de reforma da gestdo publica com o objetivo de
atingir as metas sociais e econdmicas do Executivo Federal, sendo elemento
definidor da capacidade institucional de formular, implementar, monitorar e avaliar
as politicas publicas, com enfoque na gestao de pessoas (Brasil, 2019).
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Destarte, o Decreto estabelece indices de eficiéncia organizacional para o
aprimoramento da administragao publica federal, prevendo normas sobre concursos
publicos e regulamentando o Sistema de Organizagao e Inovagao Institucional do
Governo Federal — SIORG, com énfase na atuagao dos gestores que devem auxiliar
na identificagdo das necessidades de desenvolvimento, oferecer suporte e
direcionar recursos, a fim de proporcionar um ambiente que incentive o aprendizado
e o crescimento continuo (Brasil, 2019).

Quanto as ag¢des que deveriam ser realizadas previamente a elaboracao
dos planos, o Decreto no 5.707/2006 preconizava a adog¢ao da gestdo por
competéncias para posterior definicdo e promocao de acbes de capacitacao,
visando promover a adequagao das competéncias requeridas aos objetivos das
instituicées. Portanto, a elaboragao do PAC deveria ser obrigatoriamente precedida
de diagndstico e mapeamento de competéncias (Brasil, 2006).

Outrossim, o Decreto n° 9.991/2019 preconiza que o PDP deve ser
elaborado a partir de pesquisa das necessidades de desenvolvimento relacionadas
a obtengao dos resultados desejados. Nesse ponto o normativo, diferentemente da
previsao de 2006, orienta que o planejamento seja preferencialmente precedido do
mapeamento de competéncias, etapa facultativa.

Essa analise comparativa das versdes do plano possibilitou identificar as
diferengcas entre os instrumentos adotados para planejamento das ag¢des de
capacitacdo e desenvolvimento. Enquanto no PAC o enfoque do planejamento
estava na definicdo da acdo de desenvolvimento para “redug¢ao ou eliminacido de
eventuais lacunas de competéncias necessarias a consecugdo da estratégia
organizacional”’, no PDP o foco esta direcionado para o levantamento das
necessidades de desenvolvimento relacionadas a consecugao dos objetivos
institucionais, para posterior definicdo das agdes que atenderdo a essas demandas.

Nas pesquisas a respeito da elaboracdo do PDP, e sua aplicagao na Policia
Federal, foi identificada a disponibilidade pelo érgéo central do SIPEC do “Guia para
elaboracdo do plano de desenvolvimento de pessoas”, na pagina da internet da
PNDP. O material orienta quanto ao correto preenchimento do plano, detalhando as
etapas de elaboragao para identificacdo das necessidades a serem contempladas
pelo Plano.

Nessa perspectiva, o PNDP desempenha papel fundamental, uma vez que
defende o desenvolvimento organizacional intrinsecamente ligado ao envolvimento

de seus servidores, levando ao alinhamento de interesses e aumento do grau de
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motivagcdo, para que o servidor busque atingir os objetivos tracados pela
organizacgéo, a partir da criagao de incentivos baseados na meritocracia.

2.6 Meritocracia no Contexto da Gestao por Competéncia

De acordo com Barbosa (1996), a meritocracia em seu sentido mais amplo
se caracteriza por expressar um conjunto de valores que proporciona ao individuo
inserido na sociedade conquistar posicdes mais elevadas de acordo com o mérito
das suas acdes individuais.

Nesse entendimento, a evolugdo dos individuos nas organizagbes passa
pela identificacdo das competéncias essenciais do servidor e de que forma a
organizagao pretende manté-los motivados, visto que, a capacidade de trabalhar
com desafios esta diretamente ligada ao reconhecimento, a isonomia e ao mérito
(Fernandes, 2022).

Conforme Barbosa (1996), a meritocracia remete a valores tais como:
competitividade, foco, esfor¢co e criatividade. Trata-se de uma ideologia adotada
como critério de hierarquizacao social das sociedades modernas que se espalha
por todas as areas no ambito do espacgo publico e nas relagdes privadas.

Nesse sentido, Dutra e Costa (2019) defendem que os processos que
estimulam o desenvolvimento dos individuos na organizagdo como forma de
crescimento profissional estariam mais expostos aos efeitos dos elementos que
embasam a gestao por competéncia, haja vista estarem obrigatoriamente alinhados
com a visao e missao estratégica da instituicao.

Nesse contexto, um sistema de gestao meritocratico tem como pressuposto
a utilizacdo de métodos de avaliacdo de desempenho individual na execucédo de
uma determinada tarefa, que proporcionara ao servidor contemplado a possibilidade
de ascensdo na escala hierarquica organizacional e, ainda, atribuicdo de
recompensas pelos esforcos empreendidos e resultados conquistados
(Mascarenhas, 2008).

Apesar disso, Dutra e Costa (2019) entendem que a avaliagdao de
desempenho n&o pode ser sindnimo apenas de instrumento para reconhecimento
salarial, mas ela deve ser a base para a gestao cotidiana do desempenho e para
decisdes gerenciais dela decorrentes, tais como: a valorizagdo, o desenvolvimento
e a movimentacéo de pessoas dentro das organizagdes.
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Reconhecidamente, trata-se de assunto complexo e de varias
possibilidades dentro da cultura organizacional, com ampla discussdo académica e
que afeta de forma direta as duas vertentes, tanto objetiva, quanto subjetiva de sua
utilizacao, repercutindo nas diversas implicacdes da adocao de suas premissas que
se espraiam por todos os setores envolvidos (Pires, 2005).

O custo da implantagcdo de mecanismos meritocraticos, entendido como a
quantidade e a qualidade da reacdo dos envolvidos nessa mudanca de
comportamento em relagdo aos resultados que entregam, € um fator que tende a
preocupar os gestores, principalmente no ambiente publico, onde a estabilidade no
cargo é fator inibidor de mudangas (Mundim, 2014).

Insta registrar que o tema da meritocracia esta presente no plano
institucional balizando a implementacao de seus principios, premissas e vetores.
Entretanto sua integral implementacgao tem sofrido resisténcias no plano ideolégico,
tornando-se um desafio para os gestores que tem que lidar com problemas advindos
de uma dificuldade de adesdo ao instituto principalmente quando trata da
necessidade da obtengao de resultados (Barbosa, 2014).

Por conseguinte, entre as consequéncias da implementagdo da meritocracia
nos processos que criam e estimulam o desenvolvimento dos individuos, encontra-
se a vantagem competitiva que pode ser adquirida por meio da inovagao, onde um
redimensionamento das capacidades pode gerar maior comprometimento com os
propésitos da organizagéo (Fernandes, 2022).

Dessa forma, priorizar igualdade de oportunidades e condigdes de
ascensao social por meios préoprios, com base no esforgco para superar as
dificuldades e atingir os seus objetivos, € uma forma de garantir um sistema
meritocratico dentro da organizagado, em contraposigao as ideias retrogradas que
defendem o oferecimento de oportunidades somente por sua classe social ou
origem familiar (Souza; Vasconcelos, 2021).

Nesse sentido, Fernandes (2022) argumenta que a evolugao do tema dentro
das organizagdes publicas passa pela identificacao individual das competéncias do
servidor e dos mecanismos empregados para manté-lo motivado, haja vista, que a
capacidade de trabalhar com desafios deve ser estimulada por meio de uma
isonomia de avaliacdo e de reconhecimento.

Outro ponto polémico é a cobranca efetiva, com responsabilizacao pela ndo
entrega dos resultados e a diferenciagdo por meio do reconhecimento do
desempenho individual. Aspectos que interferem na zona de conforto das
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organizagbes e nas relagcbes com os sindicatos e federacbes de servidores.
Conceitos como inovacéo e criatividade sao, também, associados a implantacéo de
uma cultura meritocratica (Carvalho, 2023).

Nesse processo de implantacdo da meritocracia, a reformulacéo do sistema
de avaliagao de desempenho é fundamental, e dois aspectos sao centrais. Primeiro,
tornar as metas as mais objetivas e mensuraveis possiveis. Segundo tornar clara a
articulacio entre o trabalho que se realiza e a sua contribuicdo para o resultado da
organizagao (Barbosa, 2014).

Assim, podem ser incluidas nesta categoria decisbes como: conciliagédo entre
desenvolvimento da organizagao e das pessoas; definicdo de eixos de carreira e
especializagbes importantes para a manutengdo ou incorporagao de vantagens
competitivas; grau de liberdade dado as pessoas para efetuarem opgdes de carreira
e grau de compartilhamento das decisdes sobre trajetdrias profissionais; nivel do
suporte dado pela organizagao ao planejamento individual de carreira (Dutra; Costa,
2019).

A ideia é premiar os profissionais que mais se destacarem diante das
mudangas organizacionais propostas, por meio de repercusséo salarial ou mesmo
promog¢des dentro da carreira. Ademais, implantar um sistema meritocratico com
regras claras e acessiveis a todos os integrantes, refor¢a a credibilidade e a
confianga dos servidores no modelo de gestdo de pessoas adotado pela
organizagao (Souza; Vasconcelos, 2021).

Aimplantacado de um sistema meritocratico tem o atributo influenciar aqueles
que ainda nao foram distinguidos, porque exerce uma for¢ga de motivagao diante da
possibilidade do acesso a algo exclusivamente pelo seu mérito, pelo seu esforgo
individual. A ideologia meritocratica sera validada por meio de uma isonomia de
avaliagéo e de reconhecimento (Carvalho, 2023).

Nesse aspecto, as organizagdes publicas conseguem monitorar o inicio do
processo de crescimento das pessoas na carreira. Mas somente as organizagdes
com sistema meritocratico consolidado conseguem estabelecer todo o percurso de
crescimento em determinada carreira, ndo como um caminho unico, obrigatorio ou
previamente determinado, mas como possibilidades e regras que balizam o
crescimento e a ascensao profissional (Dutra; Costa, 2019).

A transparéncia deve ser a marca indelével ao longo do processo, assim
como a equidade tem que funcionar como um valor imprescindivel para aferir de
forma real e isonémica todo o sistema de avaliagéo, proporcionando a certeza de
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que o mérito sera o critério definidor de desempates durante o percurso (Fernandes,
2022).

Portanto, a meritocracia implica em impacto significativo na motivagéo do
capital humano, promovendo um ambiente de reconhecimento e desenvolvimento.
No entanto, é crucial que a implementagdo da meritocracia seja feita de forma justa
e transparente, para evitar desmotivagdo, e garantir um clima organizacional

saudavel.

2.7 A Motivagao como Elemento da Gestao de Pessoas por Competéncia

No contexto dos novos contornos trazidos pela GPPC, torna-se necessario
balizar esse caminho por meio da adogdo de mecanismos motivacionais que
possibilitem a potencializagdo dos resultados alcancados pelos servidores, em
contraste com os elementos da burocracia baseados no formalismo e no controle,
que precisam ser superados para que as premissas inovadoras da motivagao
possam ser aplicadas (Secchi, 2009).

Em razéo da relevancia do assunto no ambito da gestdo de pessoas, ha
autores que defendem que o tema esta intrinseco as relagdes laborais por meio de
um processo pelo qual o comportamento positivo deve ser incentivado, estimulado
e impulsionado pelos gestores (Pires, 2005).

Dessa forma, o investimento na motivacdo pode ser aplicado por meio de
pequenas modificacbes nos processos de trabalho, elaborando politicas e
programas organizacionais voltados ao tema, implantando estrutura menos
hierarquizada e concedendo mais autonomia aos responsaveis de cada setor.
Assim, restringe-se o personalismo e o formalismo em busca da adaptabilidade
necessaria dentro de uma nova cultura organizacional de cunho gerencial (Moura,
2016).

Segundo Santos (2016), a relagdo entre a motivagdo dos colaboradores e
os resultados obtidos nas organizacdes é tema central e deve considera-la como
processo gerador apto a impulsionar os individuos para o alcance de resultados e
metas organizacionais tragadas e ligadas a viséo de futuro da corporagao.

No que concerne as teorias que embasam o tema, Locke (1990) apresenta
a definicdo de metas, caracterizada pelo efeito motivador resultante do
estabelecimento de um objetivo a ser alcangado pelo individuo. Assim, metas
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especificas podem melhorar o desempenho, ja que se sabe 0 que se espera
conseguir e a projecao do esforgo necessario a ser dispendido no processo laboral.

Nesse sentido, metas mais elevadas também seriam responsaveis por um
aumento do desempenho, em comparagcao com metas mais faceis. Assim, quando
os envolvidos participam da formulacdo das metas, tendem a se comprometer mais
com elas. Metas dificeis tendem a aumentar o desempenho, 0 mesmo néo ocorre
se as metas forem consideradas impossiveis de serem atingidas (Vieira, 2011).

Fagundes (2013) argumenta que a motivagado possui trés dimensdes. A
primeira ligada a fatores racionais e utilitaristas, como por exemplo, participar da
elaboracdo e implementacdo de politicas com as quais compartilha interesse
pessoal; uma segunda prevé fatores baseados na adequagao as normas, voltadas
ao interesse publico; e, por fim, fatores afetivos, com forte vinculagdo subijetiva,
sentimento de justica e senso de patriotismo, entre outros.

Em muitos estudos empiricos, restou constatado que os servidores publicos
se engajam mais por fatores motivacionais intrinsecos relacionados com
sentimentos altruistas e voltados a consciéncia do impacto de sua atuacado na
sociedade. Esses fatores motivacionais no ambito do servigo publico, em linhas
gerais, sédo diferentes dos encontrados no servigo privado (Klein; Mascarenhas,
2016).

Nesse ponto, convém destacar que o processo de analise motivacional
utilizado parte das premissas lancadas na teoria das expectativas de Vroom, que
apesar de preconizada ainda na década de 1960, tem sido amplamente empregada
na investigagéo das ingeréncias da motivacdo nos ambientes laborais publicos e
privados (Bergamini, 2012).

O modelo cognitivo de motivagao do trabalho apresentado por Vroom (1964)
defende que os conteudos mentais mais importantes sdo pelo comportamento
motivacional, tais conteudos mentais sdo entendidos como valores percebidos pelos
individuos diante dos resultados a serem alcangados frente a algum tipo de
desempenho, e de acordo com determinados parédmetros e componentes (Silvia;
Rodrigues, 2014).

Ainda, segundo esse modelo, a Forga Motivacional corresponde ao produto
Expectativa x Instrumentagdo x Valéncia, assim, a forga motivacional de
determinada pessoa corresponde ao produto da probabilidade de alcangar um
objetivo com valor atribuido a esse objetivo denominado de Valéncia (Miceli, 2014).
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Nesse contexto, a motivacao sera nula quando for indiferente a obtencéo de
determinada meta ou quando nao existir qualquer expectativa de atingir o resultado.
Para Vroom (1964 ), ocorre desmotivagado sempre que a valéncia é negativa, ou seja,
quando o individuo prefere ndo atingir o objetivo e o contrario ocorre quando os
individuos selecionam a opgédo com a maior quantidade de forca motivacional. Na
figura 3 é possivel observar esse processo:

Figura 3 - Forga Motivacional - Produto Expectativa Instrumentagao x Valéncia

Esforco i i | Desempenho | = Recompensa
! AR J F Y
1 | .|'..|.
d
Expectativa Instrumentalidade Valéncia
O meu Alto
esforgo vai desempenho SRS o |
levar a vai produzir a*rﬂr.:ur'riganl?}a
desempenho recompensa? e
aceitavel?

Fonte: Miceli (2014, p. 71).

Além disso, Mcshane (2014), cita que a teoria da expectativa, expde trés
relagdes que explicam a intensidade da motivacdo e do esforco empreendido por
um individuo para a realizacdo de determinada missédo. Inicialmente, a relagao
esforcodesempenho faz referéncia a percepcao pelo individuo da quantidade de
esforco que sera necessaria para alcancar determinado desempenho.

Prosseguindo, a relacdo desempenho-recompensa faz referéncia ao grau
em que um individuo acredita que determinado nivel de desempenho trara a
recompensa esperada e, por fim, a relagdo recompensa-metas pessoal refere-se ao
grau em que as recompensas proporcionadas satisfazem as metas pessoais ou
necessidades do individuo (Mcshane, 2014)

Segundo Vroom (1964), tais relagbes podem explicar por que o0s
colaboradores e/ou servidores de uma empresa/reparticdo, muitas vezes,
empregam apenas 0 minimo esfor¢o necessario em suas tarefas, ou seja, uma
pessoa mantera um comportamento de alto esfor¢co, com 6timo desempenho desde
gue as suas realizagbes sejam recompensadas de acordo com suas expectativas.
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Uma das criticas em relagao a teoria da expectativa é defendida por Vecchio
(2008) que faz mengao a condicdo do colaborador que nem sempre tem o
discernimento necessario para perceber de forma clara a relagdo entre esforco-
desempenho e desempenho-recompensa.

Bergamini (2012) resume que a motivagdo de uma pessoa depende do
produto entre a expectativa, a instrumentalidade e a valéncia. Nela, a expectativa é
a percepcao de que o esforgo empregado em uma tarefa conduzira ao desempenho
desejado. A instrumentalidade € a percepg¢ao de que o desempenho conduzira a
uma recompensa € a valéncia é o valor que a pessoa atribui a recompensa recebida.

Registre-se, ainda, um outro aspecto mencionado por Mcshane (2014), que
contempla a omissao da teoria da expectativa no que diz respeito ao papel da carga
emocional inerente ao ser humano sempre envolvida no esforgco das pessoas na
realizacado de suas fungdes e atribuicdbes no ambiente organizacional.

Dessa forma, a relevancia da teoria das expectativas na gestéo de pessoas
vai além da capacidade de influenciar os colaboradores, devendo ser ampliada para
abarcar o comportamento dos tomadores de decisao. Assim, os gestores devem
estar imbuidos no sentido de reconhecerem as potencialidades intrinsecas na
relagdo entre o esforco, o desempenho e as recompensas a serem ofertadas
(Bergamini, 2012).

Nesse sentido, a fim de conseguir atingir seus objetivos estratégicos e
implementar a visdo de futuro de forma mais eficaz, os gestores publicos devem
entender os fatores motivacionais que permeiam a atuag¢ao dos servidores sob a
sua batuta, atentando para a realidade e singularidades de cada individuo
(Fernandes, 2022).

Dessa forma, no setor publico, o aprimoramento gerencial estratégico deve
ser perseguido para promover a motivagdo das equipes de trabalho e o
comprometimento de todos com os resultados e objetivos institucionais visando a
manutencao de niveis cada vez mais satisfatorios para a triade: eficacia; eficiéncia

e efetividade.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa pode ser classificada como de natureza exploratéria e
descritiva, de carater qualitativo, buscando desenvolver e esclarecer ideias para a
criacao de cenarios que proporcionem transformar a percepgao dos gestores da
organizagéao e dos servidores sobre as a¢des de desenvolvimento.

Tal caracteristica esta conectada com o instrumental das técnicas
elencadas, que envolvem abordagem especifica para investigar questdes
relacionadas a implantacdo da gestdo de pessoas por competéncia no ambito da
Policia federal, com base nos pressupostos da PNDP, explorando e analisando sua
dindmica e impactos.

Neste estudo, serdo coletados dados tanto em fontes primarias quanto em
secundarias. No que concerne aos dados de fontes primarias, Martins (1994) cita
que estes sdo dados obtidos diretamente com o informante. S&o coletados pela
primeira vez pelo pesquisador, por meio de observagdes realizadas de forma direta
e informagdes registradas no instrumento de pesquisa, por meio do roteiro de
entrevistas.

O roteiro de entrevistas (Apéndice B), foi devidamente submetido e
aprovado por meio da plataforma Brasil ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul. Criado no ambito desta Instituicdo
pela Instrucao de Servico 005, de 18 de fevereiro 1997, e reconhecido pela Reitoria
através da Portaria 781, de 3 de dezembro de 1988, estando credenciado para
exercer suas finalidades junto a Comiss&o Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP)
do Ministério da Saude (Apéndice C).

A entrevista semiestruturada teve a intengdo de captar a percepcao dos
participantes sobre cada um dos aspectos categorizados, por meio de um roteiro
preestabelecido de questdes abertas (Manzini, 2007).

Conforme consta no Apéndice D, a execugao da pesquisa foi devidamente
autorizada pela diregdo do 6rgdo. As entrevistas foram realizadas com policiais
lotados na Superintendéncia Regional do Mato Grosso do Sul (SR/MS) e na
Delegacia da Policia Federal em Trés Lagoas/MS, selecionados dentre os
servidores ocupantes da ultima classe dos cargos de Agentes de Policia Federal
(APF), Escrivaes de Policia Federal (EPF) e Papiloscopistas de Policia Federal
(PPF).
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O perfil dos entrevistados demonstra aderéncia aos objetivos da pesquisa,
uma vez que todos sao servidores experientes contando com mais de dez anos de
atividade no 6rgdo e sua maior parte passou por mais de uma lotagdo. Além disso,
sdo policiais que atuam na area fim, estando diretamente ligados ao tema proposto
no que diz respeito aos impactos da legislacdo interna e seus reflexos na
meritocracia e motivagao no ambiente de trabalho.

3.1 Técnicas de Coleta de Dados

O processo de coleta de entrevistas teve inicio com 0 encaminhamento de
e-mails a trinta e sete policiais federais da classe especial lotados no estado de Mato
Grosso do Sul, no entanto teve-se o retorno de vinte e um servidores. A partir disso,
foi agendado encontro virtual e apresentado o objetivo da pesquisa, juntamente com
o esclarecimento dos aspectos relacionados a garantia do anonimato.

Todos os entrevistados assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido — TCLE (Apéndice B) e todas as entrevistas foram gravadas em audio
e video por meio da plataforma Teams. As transcricobes compdem o acervo de
arquivos da presente pesquisa.

As entrevistas tiveram a duracdo média de vinte minutos, com a
apresentacao dos propdsitos da pesquisa e resposta aos doze itens que compdem
roteiro de entrevista semiestruturada. Os encontros virtuais ocorreram ao longo dos
meses de janeiro e fevereiro de 2025, por meio de plataforma digital Teams e, em
alguns casos, as entrevistas foram realizadas de forma presencial nas instalagoes
da Superintendéncia Regional e da Delegacia da PF em Trés Lagoas, com a
transcricdo das respostas pelo pesquisador em formulario proprio.

Conforme Fachin (2002), o roteiro de entrevista semiestruturada consiste em
instrumento de pesquisa que apresenta um elenco de questdes que sao apreciadas
e submetidas a certo numero de pessoas com o intuito de obter respostas para a
coleta de informacdes.

O roteiro de entrevista, para que seja bem recepcionado, deve conter
questdes de facil resposta ao inicio e evoluir para perguntas que demandem maior
elaboragcao mental por parte do entrevistado, tal evolugcdo de complexidade foi
devidamente observada nesta pesquisa (Manzini, 2007).
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Sendo assim, os quesitos iniciais tiveram o objetivo de mapear a formagao
académica e a trajetoria profissional dos pesquisados, com énfase na possibilidade
de que essas vivéncias e experiéncias anteriores tenham de alguma forma
proporcionado algum tipo de vantagem para o servidor em relagéo aqueles que néo
tenham a mesma trajetoria profissional.

A intencdo para o levantamento desses dados surge da necessidade de
compreender melhor o conhecimento e as qualificacbes do servidor, sua area de
especializagao, habilidades e experiéncias anteriores.

Na sequéncia, apresentam-se questionamentos voltados ao levantamento de
informagdes que tracem um panorama dos programas de gestdo por competéncia
oferecidos pelo 6rgédo. Seus possiveis impactos na motivagao e sobre a utilizagao a
meritocracia como critério para ascensao profissional na Policia Federal.

A parte final do roteiro de entrevistas teve como objetivo apresentar as linhas
gerais da proposta de intervengao e oportunizar aos entrevistados expressar suas
impressdes sobre a possivel criagdo da fungdo gratificada e alteragées na grade
curricular dos cursos de progressao.

Os elementos levantados nesse tépico podem subsidiar decisées no intuito
de proporcionar ao servidor elementos que o auxiliardo a passar pelo processo de
transicdo de forma mais tranquila e disponibilizar uma base para planejar
treinamentos e demais agdes voltadas a capacitacdo continua.

Ademais, destaca-se que as informagdes coletadas nas entrevistas foram
analisadas por meio da técnica de analise de conteudo e observacao participante
buscando validar a percepcao de que o procedimento atual carece de melhorias e
de adequacdes (Vergara, 2005).

3.2 Analise dos Dados e Método de Categorizagao

O método de analise propugnado por Merriam (1998) possibilitou a
visualizagdo das categorias analiticas, as quais se referem aos valores
proeminentes na organizagao lécus da investigagao. Conforme defendido pelo autor
foram identificados eixos tematicos capazes de agregar informagdes as categorias,
facilitando a aglutinacdo de padrao de respostas relacionadas aos objetivos
propostos.

Atranscrigao das entrevistas semiestruturadas foi feita pelo pesquisador em

formato A4 no word. Assim, o pesquisador teve a oportunidade de rever o conteudo
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das gravagdes de uma forma mais detalhada. Nessa primeira andlise em contato
com os audios gravados foi possivel, rever alguns detalhes e conferir a integra da
transcricdo produzida.

Entre as etapas de analise preconizadas por Bardin (2011), a pré-analise
contempla uma primeira leitura flutuante, possibilitando visdo geral do conteudo,
identificacdo de categorias e familiarizagdo com o conteudo transcrito. Todas as
entrevistas foram validadas, identificadas e padronizadas em formato homogéneo.
Os objetivos do estudo foram revistos e validados.

No momento seguinte, conforme proposto por Bardin (2011), as respostas
as perguntas formuladas foram analisadas e selecionadas pelo pesquisador de
maneira a promover maior precisdo e foco nos aspectos entendidos como mais
relevantes para processamento sistematizado.

O terceiro recorte estudado visa a realizar o tratamento metodolégico dos
achados, suas inferéncias e possiveis interpretagdes. Nessa fase, apos a
categorizagdo, os dados foram explorados na busca por padrdes, tendéncias e
identificacdo de relevancia por meio da observagéao participante.

Nesse contexto, a observacado participante caracteriza-se como meétodo
qualitativo de investigagdo em que o pesquisador conhecedor do contexto social
que estuda, utiliza de diferentes métodos e fontes de dados para validar as
conclusdes, estratégia complementada pela triangulagdo para aprofundar a
compreensao e a validade da pesquisa (Yin, 2005).

Importante salientar, conforme argumenta Manzini (2007), a entrevista acaba
conectando aspectos objetivos e subjetivos das respostas dadas, de acordo com o
conhecimento tedérico e empirico do pesquisador, realizando inferéncias,
interpretacdes, interligando pontos considerados relevantes para aprofundamento
do tema e suas conexdes com o referencial tedrico.

No que se refere aos dados coletados de fontes secundarias, Richardson
(1999) salienta que estes trabalham essencialmente com documentos e t€m como
objetivo a determinacéo fiel dos fenébmenos sociais. Derivam de fontes ja disponiveis
na organizagao, como: documentos, publicag¢des, relatorios, manuais, dentro outros,
que serao disponibilizadas ao pesquisador pela Policia Federal, bem como as
diretrizes ja catalogadas da PNDP, nosso parametro de avaliagao.

Posteriormente a obtencdo desses dados, tanto de fonte primaria quanto
secundaria, procedeu-se a sua organizagdo e analise, considerando as
caracteristicas da pesquisa e dos objetivos estabelecidos. Assim, foram utilizadas
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as técnicas de analise descritiva, para os dados primarios, e de analise documental,
para os dados secundarios.

No que se refere a analise descritiva, Trujillo Ferrari (1982, p. 240) cita que
ela tem por finalidade “enumerar ou descrever as caracteristicas dos fenbmenos
com base em dados protocolares e ideograficos”. O autor adverte que as diferentes
pecas de informacdes, dados protocolares e ideograficos podem ser feitos de forma
dedutiva e geralmente assumem forma verbal ou estatistica ou ainda a combinagao
das duas formas.

O estudo utilizou a analise descritiva por meio de tabelas visando organizar a
apresentacao dos dados, facilitando a visualizacdo e interpretacdo. As tabelas
resumem informagdes, permitindo uma compreensao rapida das caracteristicas de
um conjunto especifico de dados coletados, como frequéncias, médias, e outras
medidas estatisticas.

Os documentos analisados nesse estudo foram todos extraidos da plataforma
mantida pela Diretoria de Gestdo de Pessoas com acesso restrito aos servidores
por meio da Intranet corporativa. Foram selecionados a partir de parametros
definidos por palavra-chave e organizados por ordem cronologica de edigao.

Conforme tabelas disponibilizadas, os documentos publicos catalogados
submetidos a analise foram averiguados no que tange também a vigéncia uma vez
que a revogacgao de normas internas, em geral, significa que uma norma deixa de
ter validade e eficacia, seja por meio de uma nova norma que a substitui, seja por

outro meio que a torna inaplicavel a fatos posteriores a sua revogacao.

3.3 Limitagdes da Pesquisa

Embora presente a preocupacdo quanto aos procedimentos e forma de
analise utilizados na pesquisa, estudos que se utilizam da pesquisa empirica
tendem a apresentar algumas limitagbes que devem ser consideradas. Essas
limitacbes referem-se as restricdbes ou desafios que afetam a capacidade de
conduzir um estudo e tirar conclusées confidveis. Reconhecer e discutir essas
limitagbes é essencial para a integridade da pesquisa e para fornecer um contexto
mais completo para os resultados (Freitas; Silveira, 1997).

Dentre elas, pode-se citar que os resultados obtidos neste estudo néao
devem ser generalizados a todos os setores da Policia Federal no Brasil, uma vez
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que foram entrevistados apenas policiais que estao lotados na area fim do 6rgao,
ou seja, aqueles que exercem suas atribuicdes na instrugao dos inquéritos policiais,
diretamente ligados ao setor de policia judiciaria da Unido, ndo sendo considerados
integrantes das areas meio e administrativa.

A quantidade de servidores policiais entrevistados, também pode significar
um ponto limitante, visto que a amostra nao representa estatisticamente o espaco
amostral a abranger todos os servidores policiais do 6rgao que atualmente gira em
torno de quatorze mil servidores.

No que concerne a utilizagdo da entrevista como instrumento de pesquisa,
mesmo com suas vantagens e com a fidedignidade dos dados fornecidos, também
pode ser considerada como uma limitacdo, uma vez que a entrevista estava sendo
conduzida pelo pesquisador que pertence a outro cargo e possui suas impressoes
particulares sobre a fendmeno objeto de pesquisa.

O fato de terem participado da pesquisa apenas policiais ocupantes da
classe especial, ultima classe da carreira, pode ser considerada uma limitagao
importante ja que nao contou com a visdo de servidores em outros estagios dentro
da instituicdo, fato que apesar de ter sido mencionado por ocasido da banca de
qualificagdo, ndo pdde ser corrigido em virtude da indisponibilidade de tempo habil.

No entanto, tais limitagbes ndo prejudicaram, ou mesmo interferiram, na
consecugao dos objetivos propostos, quer seja o objetivo geral ou mesmo os
especificos, visto que a presente dissertacdo tem como designio procurar
aprofundar os conhecimentos a respeito da gestao de pessoas por competéncia e,
por conseguinte, contribuir para o desenvolvimento de futuras pesquisas
relacionadas.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos pela pesquisa
considerando os objetivos deste estudo, as descri¢des e analise dos dados.

A primeira secéo versa sobre a Policia Federal do Brasil e sua estrutura
organizacional. Na segunda, apresenta-se a gestdo de pessoas por competéncia no
ambito da PF a partir de sua legislacéo interna. Em seguida, na segao trés, sao
exibidos o perfil e algumas das caracteristicas dos respondestes. Na quarta secgéao,
0s achados e resultados das entrevistas sao analisados a luz do referencial tedrico

proposto.
4 .1 Breve Historico da Policia Federal do Brasil

A origem da Policia Federal remonta o funcionamento da Intendéncia-Geral
de Policia da Corte e do Estado do Brasil, criada por D. Jodo VI com o objetivo de
organizar o servico policial do Municipio da Corte do Rio de Janeiro (Policia Federal,
2025).

Com a vinda da familia real portuguesa para o Brasil, os vice-reis exerciam
as fung¢des administrativas e policiais juntamente com os ouvidores-gerais. Apés a
sua chegada, o sistema policial experimentou uma fase de progresso, quando D.
Joéo VI criou, em 10 de maio de 1808, a Intendéncia-Geral de Policia da Corte do
Estado do Brasil e nomeou, para o cargo, o desembargador e ouvidor-geral do
crime, Paulo Fernandes Viana (Policia Federal, 2025).

Durante o Governo de Getulio Vargas, o Decreto-Lei no. 6.378, de 28 de
marco de 1944, transformou a Policia Civil do Distrito Federal, que funcionava na
Cidade do Rio de Janeiro/RJ, entao capital do Brasil, em Departamento Federal de
Seguranga Publica — DFSP, diretamente subordinada ao Ministro da Justica
(Gagliardo, 2014).

As competéncias atribuidas ao DFSP sofreram algumas restricdes em razao
dos poderes dos estados, para prover as necessidades do seu governo e da sua
administracdo, contidos na Constituicdo Federal de 1946. Ressalte-se que em seu
art. 5°, inciso VII, era concedida a Unido competéncia apenas e tdo somente para
“superintender” aqueles servigos. Isso ndo significava executar ou atuar, mas

apenas fiscalizar, inspecionar e observar, ou seja, se alguém agisse fora desse
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limite, corria sério risco de ser interpelado como autor de um ato inconstitucional
(Policia Federal, 2025).

Assim, o DFSP passa a organizar os servigos de policia e seguranga publica
no Distrito Federal e, em ambito nacional, a policia maritima, aérea e seguranca de
fronteiras. Passou também a estabelecer que as Secretarias ou Departamentos de
Seguranga e Chefias de Policia dos Estados receberiam orientacdo do DFSP a
respeito de assuntos de ordem politica e social, relacionados com a seguranga
publica (Gongalves, 2019).

Na segunda metade da década de 1950, a futura capital ainda era um
enorme canteiro de obras, presenciava-se o crescimento desordenado de uma
populagdo em uma cidade cuja administragdo ainda nao tinha se estabelecido
oficialmente. Levando-se em conta a procura de trabalho e renda, enriquecimento
rapido e o afluxo de aventureiros que chegavam a Brasilia de todas as partes do
pais, tornou-se urgente a criagdo de uma forga policial organizada para conter a
todos aqueles que se envolvessem em atos de delinquéncia e desordem (Policia
Federal, 2025).

Desse modo, em 9 de dezembro de 1958, o governador de Goias, José
Ludovico de Almeida, sancionou a Lei n° 2.364, criando o Departamento Regional
de Policia de Brasilia (DRPB), ao qual era subordinada a Guarda Civil Especial de
Brasilia (GEB), assim permanecendo até a inauguragao da capital federal em 1960,
quando o DRPB foi incorporado pelo Departamento Federal de Seguranga Publica
(DFSP) e todos os 6rgaos dos poderes da Republica vieram para a capital federal
(Policia Federal, 2025).

De acordo com a lei que tratava da organizagdo administrativa do Distrito
Federal, o DFSP passou a realizar o Servico de Policia Metropolitana, cuja
estruturagdo ainda dependia de uma legislagdo especial para que pudesse
funcionar plenamente (Policia Federal, 2025).

No final do ano de 1960, foi encaminhado pelo Poder Executivo um
anteprojeto de lei, com vista a criagdo de um organismo policial que, em sua
composicao estrutural, se assemelhasse as instituicbes de seguranga dos paises
desenvolvidos, inclusive no tocante aos cargos a serem criados.

A partir da mudanca da Capital Federal para Brasilia, com a sancdo da Lei
n° 4.483, de 16 de novembro de 1964, o Departamento Federal de Seguranca
Publica passou a ter atuagcao em todo o territério nacional, ocorrendo assim uma
reestruturagao do antigo DFSP (Policia Federal, 2025).
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Dessa forma, com defasagem no numero de policiais e de equipamentos,
houve uma fusdo com a Guarda Especial de Brasilia. Apds a criagcao da Constituicao
de 1967, o nome da instituicdo passou finalmente a ser Departamento de Policia
Federal e mais recentemente, o termo Departamento foi abolido, passando a utilizar
apenas a denominagéao Policia Federal (Policia Federal, 2025).

4.2 Estrutura Organizacional da Policia Federal do Brasil

A Policia Federal do Brasil conta na atualidade com um efetivo que gira em
torno de quatorze mil policiais, além de pouco mais dois mil servidores do quadro
administrativo. Sua sede esta localizada em Brasilia, conta com vinte e sete
superintendéncias regionais em todas as capitais. Além disso, ha ainda Delegacias
descentralizadas e os postos avancados localizados em cidades do interior
espalhadas por todos os rincdes do pais (Policia Federal, 2025).

A estrutura organizacional da Policia Federal tem previsdo constitucional,
revelando a preocupagéo do constituinte originario com a seguranga da sociedade
no bojo dos direitos e garantias fundamentais dos cidadaos, previstos no art. 5°,
CRFB/1988 e em varios outros trechos da Carta Magna.

Em seu artigo 144, o texto constitucional apresenta o tema da seguranga
publica e passa a elencar os 6rgaos responsaveis pela execugao das politicas
publicas nessa area. A Constituicdo Federal estabelece que a seguranga publica &
um dever do Estado, direito e responsabilidade de todos, sendo exercida para a
preservacdao da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patrimbnio
(Brasil, 1988).

Nesse contexto, a Policia Federal foi reconhecida como 6rgdo permanente,
instituido por lei, organizado e mantido pela Unido, tendo como objetivo precipuo a
apuracao infracbes penais contra a ordem politica e social ou em detrimento de
bens, servicos e interesses da Unido. Além das infragbes cuja pratica tenha
repercussao interestadual ou internacional e, ainda, quando exigirem repressao
uniforme (Brasil, 1988).

O comando constitucional prevé também a prevencao e repressao ao trafico
ilicito de drogas, ao contrabando e ao descaminho, com atuagdo marcante nas
fungdes de policia maritima, aeroportuaria e de fronteiras. Exercendo, em carater
de exclusividade, as fungbes de policia judiciaria da Unido (art. 144, § 1°,
CRFB/1988).
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A atuagdo do 6rgdo na area de Policia Administrativa esta voltada ao
controle migratério, a autorizacdo de posse e porte de armas de fogo, bem como
aquelas voltadas ao controle de armas e munigdes, de precursores quimicos e das
atividades de seguranca privada e correlatas (Policia Federal, 2025).

Inserido na atividade de policia administrativa esta o exercicio da atividade
de fiscalizagdo em policia maritima, aérea e de fronteiras, promovendo a integragéo
entre as forgas de segurancga publica para promover atividades interinstitucionais,
com o intuito de desenvolver acdes perenes em diversos pontos da faixa de
fronteira, promovendo a formulagdo de Acordos de Cooperagdo com governos
estaduais, para produgao de conhecimento policial (Policia Federal, 2025).

Atualmente a Policia Federal tem como dirigente maximo, o Diretor-Geral,
cargo ocupado por um Delegado de Policia Federal. As Superintendéncias
Regionais sdo subordinadas administrativamente ao Diretor-Geral e vinculadas
técnica e administrativamente as unidades centrais, localizadas em Brasilia. As
Delegacias de Policia Federal descentralizadas tém uma chefia, subordinando-se
administrativamente as respectivas Superintendéncias Regionais e vinculando-se
técnica e normativamente as unidades centrais.

Importante ressaltar que a Policia Federal desempenha diversas fungdes
estratégicas, no contexto de suas inumeras atribuicbes, entre elas, destaca-se, o
combate a corrupgéo e aos crimes contra a administragao publica federal. Também
figuram entre os mais relevantes a atuagdo destacada na protegcédo sistema
financeiro e contra a lavagem de capitais.

No ambito da Policia Federal no estado do Mato Grosso do Sul, a instituicao
tem seu comando regional a cargo da Superintendéncia Regional do MS (SR/MS)
localizada na capital contando com uma estrutura formada por doze delegacias
especializadas e um posto de atendimento. No interior do estado possui cinco
delegacias atuando de forma descentralizada, nos municipios de Dourados
(DPF/DRS), Corumba (DPF/CRA), Ponta Pora (DPF/PPA), Trés Lagoas (DPF/TLS)
e Navirai (DPF/NVI).

A carreira no 6rgao € composta por cinco cargos policiais, onde figuram os
Agentes de Policia Federal (APF), com atuacdo destacada na analise de
informagdes diversas e em investigacdes e operagdes de campo; os Escrivaes
(EPF), que sao responsaveis pelos registros cartorarios e acompanhamento da
persecucao criminal; os Perito Criminal Federal (PCF) — que realizam analises
técnicas e pericias em locais de crimes; os Papiloscopista (PPF)— com atuagao
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especializada na identificagdo humana por impressdes digitais e os Delegados
(DPF) responsaveis pela presidéncia das investigagdes e coordenagdo das
atividades dos demais cargos (Policia Federal, 2025).

No ambito interno, ha uma divisdo informal entre os cargos policiais
composta pelos denominados EPAs (Escrivaes, Papiloscopistas e Agentes), e pelos
Delegados e Peritos, havendo ainda o corpo de servidores nao policiais
responsaveis pelas atividades administrativas desenvolvidas pelo 6rgao (Policia
Federal, 2025).

A seguir, ttm-se os contornos da gestdo de pessoas por competéncia no
ambito da Policia Federal com base na sua legislagdo interna e a luz dos
pressupostos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas.

4.3 Gestao de Pessoas por Competéncia na Policia Federal

Antes mesmo do advento da primeira versdo do PNDP (2006), foram dados
0S primeiros passos rumo ao proposito de implementar a gestao por competéncias
na Policia Federal. Com a entrada em vigor da Instrugdo Normativa (IN) n.° 08, ainda
no ano 2004, houve o estabelecimento de diretrizes e protocolos para a elaboracao
do planejamento de agdes voltadas a capacitagdo dos recursos humanos (Brasil,
2004) Nesses passos iniciais foi criado, no ambito da Diretoria de Gestao de Pessoal
(DGP) a Comissédo de Gestao de Capacitagcado (CGC) e, no ambito das unidades
centrais e descentralizada, as Equipes de Treinamento e Desenvolvimento (T&D).
Determinando a obrigatoriedade anual de levantamento das necessidades

especificas de treinamento para o ano seguinte, que seriam:

| - os planos estratégicos do DPF aplicaveis ao exercicio seguinte;

Il - a lista das agbes internas de capacitagdo, aproveitando
habilidades e conhecimentos de pessoal do Departamento;

Il - as agdes de capacitagdo previstas no PCDRH anterior que nao
tenham sido realizadas, bem como as ac¢des previstas no PCDRH
do exercicio em curso;

IV- as novas tecnologias e os equipamentos a serem adicionados as
atividades do DPF; e

V- outras diretrizes aplicaveis ao exercicio seguinte.

Em obediéncia as determinagbes do Decreto 5.707/06, a portaria n.°
473/2008 DGP/DPF implementou diretrizes da politica de valorizacao e capacitagao
de servidores das atividades meio e fim do Departamento de Policia Federal. Em

seu art. 3° incisos | e lll, sdo listadas as premissas que passam a orientar o
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Programa Permanente de Capacitagao: | — a elaboragao, por parte do 6rgao, do
Planejamento Estratégico, bem como a disseminagdo entre os servidores da
missao, dos valores, dos objetivos e das metas organizacionais; Ill — a identificagéo
e o desenvolvimento das competéncias necessarias para garantir a efetividade
organizacional.

Dessa forma, um conjunto de normativos internos passam a ser editados
visando regulamentar leis e decretos que estabelecem politicas de capacitagdo dos
servidores da administracdo publica federal. Dentro dessa visdo estratégica do
orgao cresce de importancia a gestao de pessoas para a solugdo de problemas
internos e para cumprir a sua missao organizacional, baseados na competéncia e
na valorizagao profissional de seus quadros (Morales, 2020).

Por meio da Portaria n° 6194/2016 - DG/DPF, de 16/03/2016, a Policia
Federal institui a sua Politica de Desenvolvimento de Pessoal, apontando como
finalidades, a melhoria da qualidade, eficiéncia e eficacia dos servigos prestados
pelo 6rgao além de desenvolver as competéncias individuais em fungdo dos

objetivos da institui¢cao, cujo texto introdutério elenca alguns considerandos:

As disposi¢des do Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006,
diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administragédo
Publica Federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta
dispositivos da Lei n° 8.112, considerando o disposto no Plano
Estratégico da Policia Federal 2010/2022, DG/DPF, de 16 de maio
de 2014, que prevé entre os conhecimentos e a inovagao na area
de policia judiciaria, policia administrativa, seguranga publica e
gestéo publica;

A necessidade de estimular a pesquisa aplicada, a producéo de
acao na area de policia judiciaria, policia administrativa, seguranca
considerando a necessidade de desenvolver plano geral de
capacitagao para promog¢ao;

A necessidade de padronizar procedimentos para o planejamento,
como unidade estratégica no gerenciamento das agbes de
capacitagao na Policia Federal e definida como Escola de Governo,
conforme o disposto no art. 4° do Decreto n°® 5.707/2006 combinado
com A da Lei n° 11.907, de 2 de fevereiro de 2009 (Brasil, 2016).

A Portaria 6198/16 define os instrumentos para o planejamento, execugéo,
orientagao, coordenagao, promocao e avaliagcao dos mecanismos da Politica de
Desenvolvimento de Pessoal da PF, considerando o disposto na atualizagdo do
Plano Estratégico 2010/2022, que prevé entre os fatores criticos de sucesso a
capacitacdo permanente do corpo de servidores da Policia Federal e como objetivo

institucional a valorizagao do servidor.
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Corrobora essa afirmacdo, a ampliacdo de seu portfélio de acodes
consolidadas com a Portaria N° 9.003-DG/PF/2018, no ambito da Politica de Gestéao
de Pessoas da Policia Federal, criando o comité central e os comités regionais de
Gestéo de Pessoas.

Algumas pesquisas académicas tangenciaram o tema tendo a Policia Federal
como locus da investigacdo. Entre elas, Gloria Junior (2012) estudou aspectos da
gestao por competéncias no 6rgao, buscando compreender quais potencialidades
devem ser estimuladas e desenvolvidas pelo Perito, chefe de Setor de Pericias, com
vistas a contribuir agil e positivamente para a qualidade e para a tempestividade de
resposta dos laudos na Unidade de Pericia sob sua gestéo.

Em suas conclusdes, Gldéria Junior (2012) destacou que o desejo dos lideres
de desenvolver-se nesse quesito, aliado a uma consciéncia dos proprios gaps, 0
que pode favorecer a implantacdo de praticas de desenvolvimento na instituicao,
tendo em vista tal interesse e receptividade.

Santos (2016), por sua vez, abordou o tema sob uma outra perspectiva. O
estudo teve como objetivo analisar e compreender os critérios adotados pela
administracdo para a escolha dos chefes de unidade descentralizada e
especializada dentro da Policia Federal e seus reflexos no sistema meritocratico
interno do 6rgao.

Ao final da pesquisa, Santos (2016) realgou a importancia do mapeamento
das competéncias e seu direcionado por meio do modelo holistico, e ndo somente
em competéncias técnicas e comportamentais, englobando as competéncias
cognitivas, funcionais, comportamentais, valores/ética, metacompeténcias e
transcompeténcias, personalidade, motivagdo, contexto do trabalho, ambiente do
trabalho, feedbacks, resultados e autorreflexao.

Ja Gongalves (2019), teve como escopo de sua dissertacdo a analise da
percepcao dos Peritos Criminais Federais lotados no estado do Mato Grosso do Sul
sobre a politica de gestdo de pessoas, especificamente no que se refere as
recompensas e puni¢coes aplicadas aos servidores policiais que praticam
irregularidades ou infragdes administrativas.

Neste sentido, Gongalves (2019) constatou que uma grande parte dos
servidores pesquisados identificaram a presenca constante de puni¢cdes aplicadas
aos seus pares, muitas vezes até com impressdo de penalidades
desproporcionalmente graves em fungao da falta cometida. Este tipo de conduta,
segundo de acordo com o autor (2019), pode acarretar, uma falta de proatividade e
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a procura por se esquivar de situagdes mais desafiadoras ou que podem acarretar
algum tipo de risco.

Ainda segundo Gongalves (2019) tais elementos denotam a complexidade da
gestao de pessoas nos 6rgaos publicos, uma vez que a auséncia de reforgadores
positivos pode gerar insatisfagdo, aumentando o absenteismo, reduzindo a
produtividade ou a qualidade do servigo prestado.

A ultima atualizacdo da Resolucdo CGPF/PF n°® 06/2022, dispbe sobre o
Mapa Estratégico da Policia Federal 2022/2023 e o Plano Estratégico da Policia
Federal para o periodo de 2022 a 2023. O documento tem como ponto principio a
valorizagdo dos servidores mediante a implantacdo de agdes de identificacdo e
desenvolvimento de competéncias, promog¢éo da saude e da qualidade de vida no
trabalho.

Figura 4 — Mapa Estratégico da Policia Federal — 2022/2023

MAPA ESTRATEGICO POLICIA FEDERAL - 2022/2023
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Consolidar-se como relerdéncia no combate &
criminalidode orgonizada e & corrupgdio por meio do
desenvolvimento, emprego e aprimaramento de téc-
nicas e ferramentas de investigogao e de intefigén-
cia, bem como do apedeigoamento da gestdo poli-
cial e da valorizaghe de quadro de servidores,
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS
| CONFERIR EFETIVIDADE AQ EMPREGO DOS RECURSOS

Macroprocessos
o8 e e

RECURSOS

Fonte: Resolugao CGPF/PF n° 06/2022.

A Resolugcdo traz ainda aspectos relacionados ao aprimoramento da
comunicacao interna e da valorizagao da dedicagao da vida a Policia Federal, de
maneira a formar um grupo motivado e orgulhoso de ser parte da instituigdo. A
estratégia visa efetivar a Gestao por Competéncia e ampliar os mecanismos de
identificacdo e de reconhecimento de competéncias, criando oportunidades de
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capacitacdo que potencializem o desenvolvimento dos talentos e dos
conhecimentos, habilidades e atitudes dos servidores (Brasil, 2022).

Neste mesmo documento, o capital humano € conceituado como dotado de
conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos pelos servidores por meio de
capacitacdo e experiéncias que favorecem a realizagdo das fungbes que geram
valor para a organizagéo (BRASIL, 2018).

Da mesma forma, o clima organizacional € encarado como a percepgao das
pessoas a respeito do ambiente de trabalho com capacidade de influenciar o
comportamento profissional, o bem-estar do servidor e do seu ambiente de trabalho,
influenciando no sucesso das agdes implementadas pelo érgao (BRASIL, 2018).

Registre-se que no conjunto das medidas implementadas consta a previsao
de estabelecimento de suporte para que os servidores possam expressar criticas,
sugestdes e observagdes no intuito de garantir a evolugédo pessoal e profissional
dos envolvidos, além do ajuste de performance, com o objetivo de atingir um nivel
cada vez maior de efetividade e exceléncia no exercicio de suas atribuicbes
(BRASIL, 2018).

Ademais, outros temas importantes abordados na legislagdo em referéncia
sdo a justica organizacional, a meritocracia e as praticas de reconhecimento,
conceituadas como métodos ou procedimentos que sdo adotados para incentivar e
premiar colaboradores ou equipes que se destacam pelo desempenho no trabalho
e a qualidade de vida no trabalho, além do senso de pertencimento (Gongalves,
2019).

A inovacado também é tema inserido nesse contexto. Assim, foi formulada
uma Politica de Gestdo do Conhecimento com objetivo de estimular um ambiente
que favorega a “criagao, organizagao, protecao, compartilhamento e disseminagao
do conhecimento”, mecanismo de carater estratégico para incrementar o
desempenho, auxiliar a tomada de decisdo, estimulando mudangas culturais
inovadoras (Morales, 2020).

A Politica € compativel com a acgao estratégica “Gestdao do Conhecimento,
Fomento a Pesquisa e Inovag&o” do objetivo estratégico “Fortalecer a Cultura de
Gestao Estratégica” no Plano Estratégico 2021-2023, que prevé o fomento da
gestao do conhecimento mediante a implementagao de sistemas e mecanismos de
producdo, otimizagdo, gestdo, padronizagdo, disseminacdo e protegao,
preservando o aprendizado e contribuindo para o desenvolvimento da pesquisa
cientifica e da inovagé&o no interesse da instituicdo (BRASIL, 2022).



63

Importante, ainda, mencionar a agao estratégica “Desenvolver a cultura de
lideranca”, que promove acdes voltadas para a identificagao e capacitacao de seus
lideres visando a construcdo de ambientes de trabalho saudaveis, com foco na
justica organizacional, desenvolvendo, dessa forma, equipes aptas a atingir
resultados sustentaveis, com reflexos positivos na nova cultura organizacional
(BRASIL, 2022).

Ressalta que uma das politicas que vem se destacando nesse processo de
incremento da gestdo de pessoas na Policia Federal é o “estimulo da criatividade,
proatividade e experiéncia” em todos os niveis organizacionais, fator fundamental
para geragao do conhecimento e sua disseminagao interna, o que da suporte aos
processos de melhoria permanente dos indices de produtividade (BRASIL, 2014).

Em seguida, o Quadro 4 apresenta o histérico da evolugdo normativa sobre
o tema, onde se evidencia a preocupacao da Policia Federal com o fomento de um
ambiente de “motivacdo e capacitacdo” permanente dos seus servidores.
Transcendendo o &mbito individual e desaguando em iniciativas essenciais para que
a organizacao atinja seus objetivos estratégicos, assimilando, dessa forma, a
importancia da capacitacao continua de seu capital humano.

Quadro 6 - Referencial Normativo Interno

Normativo Data Enunciado Status

Lein®8.112 11/12/1990 | Dispbe sobre o regime juridico dos | Vigente
servidores publicos civis da Unido, das
autarquias e das fundagbes publicas
federais

Decreto n° 2.029 11/10/1996 | Dispde sobre a participacdo de servidores | Revogado pelo
publicos federais em conferéncias, Decreto
congressos, treinamentos ou outros | 2 794/1998
eventos

similares, e da outras providéncias

IN 08/2004 DG/DGP | 07/12/2004 | Estabelece as diretrizes e competéncias | Revogado
para o planejamento e a gestdo das agdes
de capacitagdo dos recursos humanos do
departamento de Policia Federal
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Estratégico da Policia Federal 2024/2027.

Decreto n° 5.707| 23/02/2006 | Institui a Politica e as Diretrizes para o Revogado peln®
Institui a Politica e as Desenvolvimento de Pessoal da| Decreto
Diretrizes para o Administracdo Publica Federal direta, | 9.991/2019
Desenvolvimento de autarquica e fundacional, e regulamenta

Pessoal da dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de
Administracéo dezembro de 1990 Revogado pelo Decreto
Pudblica Federal n° 9.991/2019
direta, autarquica e
fundacional, e
regulamenta
dispositivos da Lei no

8.112, de M de
dezembro de 1990
portaria n.° 473/2008 | 12/08/2008 | implementa diretrizes da politica de | Revogada
DGP/DPF valorizagao e capacitagao de servidores das

atividades meio e fim do Departamento de
Policia Federal
Portaria n® 6194/2016 -| 16/03/2016 | regulamenta parcialmente no Decreto no. | Revogada
DG/DPF 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, tragando
diretrizes de uma politica de capacitagao de
servidores.
Portaria m° 18/07/2019 | Institui o CGC/ANP e Equipes T&D. Vigente
9.911-DG/PF
Decreto n°® 9.991 28/08/2019 | Dispée sobre a Politica Nacional de| Vigente
Desenvolvimento de Pessoas da
Administracdo Publica Federal direta,
autérquica e fundacional, e regulamenta
dispositivos da Lei n° 8.112, de 11 de
dezembro de 1990, quanto a licengas e
afastamentos para agoes de
desenvolvimento
Portaria n% 06/05/2020 | Institui no &mbito da Policia Federal o Vigente
12655/2020-DGP/PF Programa de de Desenvolvimento de
Pessoas - PRODEP para o quadriénio
2020/2025.
Instrugdo Normativa 1/02/2021 Estabelece orientacbes aos o6rgdos do| Vigente
Sistema de Pessoal Civil da Administracao
Publica Federal - SIPEC, quanto aos prazos
RESOLUCAO CG/PF | 27/05/2024 | Convalida o novo Sistema de Governanga | Vigente
N° 007 da Policia Federal - SGPF e aprova o Plano

Fonte: Adaptado de Santos, (2016).

O Plano de Desenvolvimento de Pessoas reune a previsao de cursos a serem

realizados pela Policia Federal no periodo de um ano. A elaboracdo do PDP esta

prevista no Decreto n°® 9.991, de 29 de agosto de 2019, o qual aduz que se trata do

instrumento que identifica o conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas

necessarios ao exercicio do cargo ou da fungéo.

O Decreto também sinaliza a metodologia de modelagem, implementagao e

atualizacdo dos critérios, entretanto a efetividade de um Modelo de Gestado de

Pessoas s sera obtida se forem levados em conta os padrbes culturais da
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organizagao, seu momento histérico e suas necessidades concretas (Fernandes,
2022).

Nesse ponto, cabe o entendimento de que o processo utilizado para a
concepcao do modelo € decisivo para seu sucesso e adequacdo. Sao decisdes
desta categoria: pessoas abrangidas pelo modelo e grau de envolvimento na sua
modelagem, implementacdo e atualizagdo; nivel de consenso quanto ao
atendimento, pelo Modelo, das necessidades e expectativas da organizagao e das
pessoas; grau de compatibilizagdo do modelo com os demais instrumentos de
gestao de recursos humanos (Costa; Dutra, 2019).

Sob essa Otica, sugere-se que o desenvolvimento das pessoas esta
associado a um continuo e gradual processo de exposi¢cao a desafios de maior
complexidade. No entanto, temos que reconhecer que os desafios ndo sao
uniformes quando comparamos as diversas areas das organizagdes, ou seja,
importante reconhecer aquelas areas cujas atribuigdes sdo mais simples por lidarem
com rotinas, processos estruturados ou com baixo grau de sofisticagdo técnica e
aquelas em que a atividade desenvolvida é mais complexa (Fernandes, 2022).

Costa e Dutra (2019) defendem que entender que as diferengas nao existem
para nao “desvalorizar” determinadas areas € um risco, mesmo porque nao estamos
discutindo o “valor’ ou importancia das areas, mas sua complexidade operacional,
como elemento central de uma estratégia de gestdo. Assim, pode-se definir como
critério que os profissionais recém-admitidos em concurso publico deveriam,
prioritariamente, ingressar em areas de menor complexidade.

A medida que se desenvolvem, esses profissionais, pelo proprio mérito,
poderiam se candidatar, via processo de mobilidade interna, a areas que
apresentem desafios de maior envergadura. Dessa forma, € possivel ser
democratico na oferta de desafios profissionais gerando estimulo a um processo
continuo motivacional e de crescimento profissional.

Contemporaneamente, cada Diretoria lista suas demandas que sao
compiladas pela Academia Nacional de Policia e posteriormente aprovadas pela
Diretoria de Gestdo de Pessoal. Em seguida esse documento passa pelo crivo do
Sistema de Pessoal Civil da Administracao Federal e da Fundagao Escola Nacional
de Administragao Publica, conforme previsdo do PNDP.

A implantagdo do GPPC no ambito da Policia Federal foi idealizada pela
Diretoria de Gestao de Pessoal (DGP), o processo ainda esta em curso, nao tendo
sido incorporada por completo pelo 6rgao. Tal entendimento é corroborado por
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Gldria Junior (2012), Santos (2016) e Gongalves (2019) que também entendem que
algumas etapas para a consolidagao da gestdo por competéncias ainda ndo foram
concluidas. Visando lograr éxito em suas pretensdes, ao longo dos ultimos anos, a
Policia Federal tem buscado implementar acbes estratégicas no campo da gestao
por competéncia, nos termos de seu regramento interno, a exemplo do programa
denominado PF 80:

O objetivo estratégico do eixo de governanga possui as seguintes
métricas de topo:

- integridade e disponibilidade de dados (IDD);
- fortalecimento da inteligéncia policial (FIP);

- gestdo por competéncias (GC); e

- capacitagao e treinamento (CT). (Grifo nosso)

A diretriz aprovada por meio da Resolugdo CG/PF N° 007/2024, destaca o
Plano Estratégico da Policia Federal 2024/2027 e convalida o sistema de
governanga e sistematiza a implementagao de mecanismos de motivacéo, avaliagao
do mérito e de reconhecimento das competéncias de todo o corpo funcional,
reestruturando a metodologia de treinamento e ensino, de maneira a obter os
melhores resultados, fornecendo aos servidores envolvidos no processo
treinamentos e capacitagdes adequados.

Portanto, o estudo da legislagao interna da Policia Federal revela que a
Politica de Gestdo de Pessoas reconhece o servidor como principal ativo da
organizagao, fundamental para a geragao da inteligéncia organizacional, obtengao
de vantagem competitiva e do desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes na busca da melhoria continua do clima organizacional e da qualidade de
vida para o alcance dos objetivos institucionais.

A seguir, apresenta-se o resultado das entrevistas realizadas com o publico
interno (pesquisado), a fim de compreender o entendimento dos servidores em
relacéo a politica de gestao de pessoas por competéncia na Policia Federal.

4 4 Perfil dos Entrevistados

Nesta secdo, apresenta-se o perfil dos respondentes, identificados de
acordo com os dados que foram coletados na pesquisa de campo, no que se refere
ao cargo que ocupam no orgao, o tempo que trabalham na Policia Federal, a faixa
etaria, género, formagao académica e o nivel de conhecimento sobre a gestao de

pessoas por competéncia desenvolvida pelo érgéao.
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A Lein®9.266, de 15 de marco de 1996, estabelece que a carreira policial no
orgao é composta por cargos de nivel superior, cujo ingresso ocorrera na terceira
classe, mediante concurso publico. As promogdes acontecem por meio da mudancga
de classe para o patamar imediatamente superior, atingindo a ultima classe apo6s
treze anos no cargo, conforme previsdo do Decreto n® 7.014, de 23 de novembro de
2009, que disciplina os requisitos e condi¢cdes de promog¢ao na estrutura da Policial
Federal.

A carreira no 6rgao é composta por cinco cargos policiais, onde figuram os
Agentes de Policia Federal (APF), com atuagcdo destacada na analise de
informagdes diversas e em investigacdes e operagdes de campo; os Escrivaes
(EPF), que sdo responsaveis pelos registros cartorarios e acompanhamento da
persecucao criminal; os Peritos Criminais Federais (PCF), que realizam analises
técnicas e pericias em locais de crimes; os Papiloscopistas (PPF), com atuagao
especializada na identificagdo humana por impressdes digitais e os Delegados
(DPF) responsaveis pela presidéncia das investigagdes e coordenagdo das
atividades exercidas pelos demais cargos.

Internamente, ha uma divisdo informal entre os cargos policiais composta
pelos denominados EPAs (Escrivaes, Papiloscopistas e Agentes), e pelos
Delegados e Peritos, havendo ainda o corpo de servidores nao policiais
responsaveis pelas atividades administrativas desenvolvidas pelo 6rgao.

Os participantes respondentes a entrevista sao policiais federais integrantes
da classe especial pertencentes ao cargo de Agentes (9 respondentes); Escrivaes
(7 respondentes) e Papiloscopistas (5 respondentes), totalizando 21 servidores, que
em média possuem de 38 a 40 anos de idade, e estdo a mais de 15 anos na Policia
Federal.

Em relagcado ao género dos policiais federais, Machado (2003) destaca que
em sua maioria o efetivo é formado pelo género masculino. Em relagao a idade
média desses servidores, destaca-se que embora possam ter iniciado cedo na
profissdo o tempo de servico adquirido torna-se relevante uma vez que ha intencao
da maioria em permanecer na fungdo e consequentemente ter progressos em
funcao do tempo e da atividade que exercem.

Mais da metade dos entrevistados possui formagao em Direito. Pode-se dizer
que se trata de um diferencial positivo para esses policiais, por possibilitar a partir
do conhecimento do ordenamento juridico, prestar auxilio efetivo na persecugao
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criminal em conjunto com o Ministério Publico e o Judiciario, dentre outros temas

importantes para o exercicio de sua atribuicdo na PF.

Importante mencionar, que a formag&o na area do Direito figura como pré-

requisito para aqueles que desejam ingressar no cargo de Delegado de Policia

Federal, além de outras exigéncias, como possuir no minimo trés anos de atuagao

juridica/policial, conforme previsdo da Lei 13.047/2014.

4.5 Resultados das Entrevistas Semiestruturadas

Apos tragar o perfil dos entrevistados, o quadro abaixo apresenta o roteiro de

entrevistas, bem como o0s objetivos

questionamentos.

a serem alcancados com esses

Quadro 7 — Questionamentos Realizados Durante as Entrevistas
Semiestruturadas

experiéncia anterior ajudou no exercicio do
cargo?

QUESTIONAMENTOS OBJETIVOS
Qual a sua experiéncia profissional antes de | identificar suas experiéncias antes de assumir o
ingressar na Policia Federal? Como a | cargo

Quais sao os critérios utilizados para ocupagéo
das funcgdes de chefia que seu cargo tem

acesso? Concorda com a adogao desses
critérios?

Conhecimento sobre os critérios utilizados para
assuncao de chefias na PF

Os critérios meritocraticos sao levados em
consideragdo na escolha dos servidores para
essas fungdes gratificadas?

Existe meritocracia nas escolhas para FGs

patrocinados pela PF para o desempenho das
suas atribuigcdes?

O ¢6rgdo tem oferecido cursos de | Implementacdo de programa de capacitagdes
capacitagao/qualificacdo na sua area de

atuagao?

Qual a importancia dos treinamentos | Importancia das capacitagdes no desempenho

das funcdes

Quais suas aspiragbes como integrante da ultima
classe do seu cargo? Vocé se sente motivado?

Aspiracdes e motivagéo do servidor

Conhece o modelo de gestdo de pessoas por
competéncia adotado pela PF? Qual sua
avaliacdo sobre o atual modelo? Comente os
pontos fortes e os pontos fracos?

Conhecimento sobre o modelo de gestdo de
pessoas adotado pelo 6rgéo
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Qual sua opinido sobre a possibilidade de | 'Opinido sobre a criagdo de nova fungao
criagio de uma fungdo gratificada de | gratificada

assessoramento (FG) no ambito das
Superintendéncias Regionais e Delegacias
descentralizadas/especializadas, a ser ocupada,
exclusivamente, por policiais posicionados na
Classe Especial dos cargos de Agentes,
Escrivaes e Papiloscopistas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na sequéncia, apresenta-se a categorizacdo de cada um desses

questionamentos e seus respectivos resultados

4.5.1 Experiéncia Profissional antes de Ingressar na Policia federal

Esse questionamento teve como objetivo identificar se a experiéncia
profissional anterior possibilitou algum tipo de vantagem para o servidor em relagéo
aqueles que nao tinham passado por essa situagao.

Tais informacgdes visam tracar um panorama da qualificacdo dos servidores
entrevistados. O processo de analise ou levantamento sobre a formacédo académica
e a trajetodria profissional de um servidor antes que ele assuma um cargo especifico
deve ser uma preocupacao constante das organizagdes.

A intenc&o para o levantamento desses dados surge da necessidade de
compreender melhor o conhecimento e as qualificagbes do servidor, sua area de
especializagao, habilidades e experiéncias anteriores.

Os elementos levantados nesse tépico podem subsidiar decisées no intuito
de proporcionar ao servidor elementos que o auxiliardo a passar pelo processo de
transicdo de forma mais tranquila e disponibilizar uma base para planejar
treinamentos e demais agdes voltadas a capacitacdo continua.

Nesse contexto, apenas dois servidores entrevistados ndo possuiam
experiéncias profissionais anteriores ao seu ingresso no orgao. Dentre eles,
destaca-se Papiloscopista 1 que por ter assumido o cargo ainda muito jovem teria
saido direto da graduagao para o curso de formagéao profissional na ANP.

Seis servidores possuiam experiéncia anterior em 6rgdos de seguranga
publica, como é o caso do Agente 3 lotado na Delegacia de Trés Lagoas que teve
atuacao como oficial da Policia Militar no estado de Sao Paulo e declarou:

' Essa pergunta sera tratada no Projeto Técnico Tecnoldgico.
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As experiéncias anteriores principalmente na Policia Civil ou Militar
sdo um diferencial enorme. Realmente abre muitas portas e tira
vocé um pouco da vala comum daqueles que ingressam na mesma
turma do curso de formagao profissional. Eu particularmente tive
inumeras oportunidades no comego da carreira por conta dessa
minha experiéncia anterior como oficial da Policia Militar.

Restou evidenciado durante as entrevistas que a maioria dos respondentes
tinha experiéncia profissional anterior ao ingresso na PF, alguns com atuagdo em
outros orgaos publicos. Entre eles, a Escriva 2, lotada na Superintendéncia
Regional, que enfatizou que sua experiéncia anterior no judiciario federal foi de
suma importancia para a nova fungao por conta de ja ter lidado com prazos e
instrugdo de processos judiciais, aspectos primordiais para a execugdo de suas

atividades cartorarias de Escriva de Policia Federal, segue trecho da entrevista:

As experiéncias anteriores de um servidor podem ser essenciais
para o exercicio da fungao atual, pois fornecem uma base pratica e
estratégica para lidar com os desafios do cargo. Elas n&o s6 ajudam
a executar tarefas mais eficazmente, mas também podem
influenciar positivamente a forma como o servidor aborda suas
responsabilidades cotidianas.
Por desenvolver atividades ligadas prioritariamente as atribuigdes de policia
judiciaria da Unido, a PF tem em seus quadros numero consideravel de bacharéis
em Direito, € o caso do Agente 1, lotado em Trés Lagoas, que atuou na advocacia

privada antes de ingressar na corporagao, a saber:

Exerci a profissdo de advogado por pouco tempo antes de ser
empossado no DPF. A experiéncia como advogado me auxiliou no
melhor entendimento dos tramites processuais, bem como na
construgdo de teses de defesa, usadas pelos investigados pela
Policia Federal.

Observa-se, portanto, pelas entrevistas expostas a importdncia das
experiéncias anteriores para o desempenho dos cargos dentro da Policia Federal.
Ressaltando-se que a maior parte dos entrevistados teve como primeira lotacao
cidades localizadas na Amazdnia legal e centro-oeste, delegacias distantes dos
grandes centros urbanos do nosso pais. Tal contexto torna-se um desafio a mais
para a gestdo de pessoas do 6rgao no que tange a motivagao desses profissionais

trabalhando longe de casa.
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4.5.2 Conhecimento sobre os Requisitos Utilizados para Assumir Funcao de Chefia
e a Meritocracia como Critério de Acesso

Como supracitado, a meritocracia deve ser o principal critério de ingresso,
acesso e ascensao a determinadas posigdes, fungdes ou cargos, tendo por pilar o
mérito individual, revelado entre outros pelo esfor¢co, conhecimento, habilidades e
desempenho.

A Lei n°® 8.112/1990, que trata do regime juridico dos servidores publicos
civis da Unido, estabelece que a progressao e a promogéo de um servidor devem
estar relacionadas ao mérito. Além disso, em algumas instituicbes publicas,
programas de valorizagao e reconhecimento do servidor sao implementados para
estimular e premiar o bom desempenho no servigo publico (Brasil, 1990).

Nas entrevistas a maioria dos participantes disseram desconhecer os
critérios utilizados para assumir fungao de chefia no 6rgao, e quase a totalidade nao
reconhece a meritocracia como elemento de ascensao na carreira. Sobre o tema, a
Agente 5, lotada na SR/MS, declarou:

O mérito no servigo publico geralmente se refere a valorizagdo do
desempenho, da competéncia e da contribuicdo de um servidor
publico para o bem-estar da sociedade, dentro das normas e
principios que regem a administragdo publica. E um conceito
importante, especialmente em sistemas que buscam premiar
aqueles que se destacam por sua dedicagao, eficiéncia e
resultados.

Entre os entrevistados foi quase unanime a ideia de que a Policia Federal
tem muito que melhorar neste aspecto. Varios entrevistados citaram a realidade
vivenciada no 6rgao na qual as posi¢des hierarquicamente superiores s&o ocupadas
exclusivamente pelos Delegado, que exercem as principais fungdes de comando,
nesse sentido, o Papiloscopista 2 afirmou:

Pelo que pude vivenciar apenas os delegados tem acesso aos
postos chave, nos poucos cargos que sobram para os EPAS
percebo que nem sempre sao critérios meritocraticos. Depende
quase que totalmente do perfil das chefias das unidades. Conhego
chefias que se atentam para os critérios retro mencionados, outros
dirigentes que abusam de critérios que Ihes sejam convenientes e
pessoais.

Esse aspecto foi abordado pelo Agente 6, lotado em Trés Lagoas, quando
enfatiza essa realidade e afirma:
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Ha critérios informais como tempo de servigo policial no 6rgéo;
experiéncia profissional em cargo policial anterior; capacitacbes
concluidas., todavia os delegados é que ocupam essas posigdes de
chefia nas Delegacias, Regionais e drgados centrais.

Ademais, as dificuldades apontadas tomam uma propor¢cdo maior em
virtude da diversidade de cargos e atribui¢cdes, exigindo dos gestores capacidade
de adaptacao para fazer frente as dificuldades apresentadas. Vejam o caso da area
de inteligéncia policial que € um setor estratégico e muito sensivel onde transitam
informagdes em sua maioria de acesso restrito. Segue parte da entrevista do
Agente 8:

Em razdo do pequeno numero de servidores dos Orgdos de
Inteligéncia, € quase impossivel estabelecer critérios objetivos para
escolha das chefias, obrigando o gestor da unidade escolher de
acordo com as condigbes no periodo. O mesmo vale para o
Armamento e Tiro. Entendo que é o melhor que pode ser feito diante
da caréncia de servidores as fungdes.

O Escrivao 4, lotado na SR/MS, concordou com os argumentos acima,
defendendo a inexisténcia da meritocracia nas escolhas:

Nao ha uma politica clara para ocupagédo de cargos de chefia na
Policia Federal, destacadamente para acesso por parte dos cargos
de Agente, Escrivao e Papiloscopista de Policia Federal.
Destarte, nesse eixo os depoimentos corroboram a necessidade de
mudanga organizacional, especialmente a implantacdo de sistematica que busque
premiar aqueles que se destacam por sua dedicacdo, eficiéncia e resultados, no
ambito da gestao de pessoas do 6rgao.

4.5.3 Capacitagdo Patrocinada pelo Orgéo e sua Importancia

Em relagdo a capacitagéo, foi questionado aos entrevistados se a Policia
Federal tem ofertado cursos no sentido de capacita-los em sua area de atuagao. O

Quadro 6 apresenta os resultados deste questionamento.

Quadro 8 - Resultados Pertinentes a Capacitagao

Cargo Entrevistados Sim Nao
Agente 9 8 1
Escrivao 7 0
Papiloscopista 5 4 1
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Total 21 19 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se, portanto, que sao ofertados cursos de capacitacao pela Policia
Federal. A oferta desses cursos € primordial para que os servidores possam se
qualificar e melhor desempenhar as suas funcdes.

Outro questionamento foi em relacdo ao modelo adotado pela Policia
Federal em relagdo a gestdo por pessoas. Os resultados a essa pergunta sao
expostos no Quadro 7.

Quadro 9 - Resultados Pertinentes a Gestdo de Pessoas pela PF

Cargo Entrevistados Sim Nao
Agente 9 3
Escrivao 7 2 5
Papiloscopista 5 2 3
Total 21 7 14

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nos achados acima, verificou-se que 67%, ou seja, 14
entrevistados ndo conhecem as ag¢des do 6rgéo voltadas para a gestao de pessoas
por competéncia. Em contrapartida, 90%, 19 entrevistados (Quadro 6) tiveram
contato com o programa de capacitagdes e qualificagdes desenvolvido pela DGP.

Os percentuais acima podem ser resultado da confusao conceitual existente
entre capacitacdo e competéncias. Nesse sentido, a capacitagdo visa ao
aprimoramento de habilidades e desenvolvimento de competéncias através de
treinamentos, cursos e qualificagdes. A competéncia, por sua vez, refere-se a
capacidade de aplicar conhecimentos, habilidades e atitudes de forma integrada
para cumprir suas atribuicbes com sucesso gerando resultados (Fernandes, 2022).

Entretanto, independente da questdo conceitual, os dados revelam a
necessidade de uma mais divulgagao interna dos mecanismos de gestao por
competéncia que devem manter relagdo estreita com as a¢des de capacitacado do
efetivo policial.

Os programas de capacitacdo no servigo publico sdo fundamentais para
garantir que os servidores estejam atualizados com as melhores praticas, novas
legislagcbes e tecnologias, além de desenvolver habilidades que melhorem sua

performance no trabalho.
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Nesse contexto, segundo a maioria dos entrevistados, a PF tem
desenvolvido um excelente trabalho por meio das capacitacdes ofertadas pela
Academia Nacional de Policia (ANP). O Agente 4, lotado em Trés Lagoas, ressalta
a importancia do oferecimento desse tipo de qualificacdo ao servidor:

Cursos nas areas operacionais sdo fundamentais. Como exemplo,
fago parte do GSD (grupo de seguranga de dignitarios), e por ser
um grupo especializado, os treinamentos sao imprescindiveis para
o desempenho da atividade, eliminando o amadorismo e o risco de
colocar em perigo toda a equipe que estd realizando aquele
determinado trabalho.

No caso do Escrivao 5, lotado na SR/MS, ele aborda a necessidade desse
tipo de capacitagao ser algo permanente dentro do érgéo:

Treinamentos sado extremamente importantes, pois € comum o
acumulo de fungdes de alguns servidores e esses costumam nao
ter conhecimentos plenos em todas as areas em que atuam. Sendo
assim, cursos, treinamentos, capacitagoes e reunides para troca de
experiéncias entre servidores sd0 essenciais para que possam
prestar um servico com mais qualidade.

No sentido contrario alguns poucos participantes alegaram nao haver por
parte do 6rgdo investimento nessa area. Eles entendem que até existe a
preocupacao, mas que ainda esta muito aquém do ideal, como relata o Escrivao 7,
lotado em Trés Lagoas:

Tem muito que melhorar. Os setores sensiveis como o de
inteligéncia, oferecem pouca capacitagdo nos programas anuais,
tanto que a pdés-graduagéo que estou terminando neste ano, é paga
com recursos proprios. O Instrutor de Armamento e Tiro que nao
procurar se qualificar por conta propria, fatalmente atuara de
maneira mediocre, visto que a formagéo é basica e posteriormente
o DPF quase nao oferece cursos e treinamentos que nos qualifique.
Os poucos que sao ofertados, praticamente “ndo chegam” para os
policiais lotados nas unidades do interior.

No ambito da seguranga publica o tema tem relevéancia ainda maior, pois a
marginalidade esta sempre se reinventando e exigindo das forgas de seguranca
mais empenho na atualizagdo de procedimentos e novas tecnologias, aspecto
abordado pelo Papiloscopista, nos seguintes termos:

Quando ha capacitagdo em novas tecnologias e métodos especiais,
os servidores podem competir de forma mais equilibrada com o
crime organizado, além de reduzir o impacto das discrepancias
existentes no que tange ao mérito passa a ser medido com mais
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equidade, pois mais pessoas terdo condi¢cdes de demonstrar seu
potencial.

Em um mundo cada vez mais dinamico, a necessidade de aprendizado
continuo é essencial. Capacitagbes ajudam a acompanhar novas tecnologias,
tendéncias e exigéncias do mercado, o Agente 1, lotado na SR/MS, afirmou:

Entendo que sdo fundamentais para a boa formagao do policial
federal e ganho de eficiéncia da Instituicdo. Embora perceba-se
alguns incentivos para a formagéo, ainda ndo ha a possibilidade de
escolha da area de maior afinidade do profissional. Por exemplo: ha
policiais com interesse voltado a gestdo (visdo técnica), outros
voltados as disciplinas humanisticas etc. Uma abordagem
interessante, e ja existente em outras instituicdes, poderia ser o
convénio e/ou a participagao nos custos de estudos oferecidos no
mercado.

Assim, uma vertente interessante adotada pela Academia Nacional de
Policia refere-se a formagao especifica relacionada as atribuigcdes do cargo ocupado
pelo servidor. Sdo ministrados cursos sobre novos softwares, sistemas de gestado
publica, processos administrativos e tecnologias especificas utilizadas como
ferramentas de investigagao policial visando aprimorar as habilidades técnicas e

operacionais do servidor.

4.5.4 Aspiragdes e Motivagao do Servidor

A motivacdo e as aspiracbes dos servidores publicos sdo fatores
fundamentais para o bom funcionamento da administragao publica e a qualidade
dos servicos prestados a sociedade.

Entre os entrevistados ndo houve consenso em relacdo a este aspecto.
Praticamente metade dos participantes sinalizou descontentamento com a carreira
e isso teria como consequéncia a desmotivagdo. O Agente 3, lotado em Trés
Lagoas, relatou o seguinte:

A Ultima classe do meu cargo (Agente de Policia Federal) eu
conquistei com 10 anos de atividade policial, sendo impossibilitado
de progredir e de assumir chefias de nivel mais alto. Assim, mesmo
que queira, ndao ha possibilidade de aspiragbes. O maximo de
aspiracao seria auxiliar de adido policial que ainda vislumbro mas
na maioria das vezes é ocupada por servidores que estdo em
Brasilia. Me sinto - na maioria do tempo (ha periodos de
desmotivagao curtos) - motivado pela atividade policial em si e pelo
espirito de grupo.
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O Agente 6, lotado na SR/MS, foi na mesma linha, acrescentando que as
chefias também teriam sua parcela de culpa nessa desmotivagao, segue trecho:

Nao possuo grandes aspiragdes, principalmente quando analisado
na posigao de integrante de classe especial. Do mesmo modo, me
sinto pouco motivado. Na unidade em que sou lotado, € perceptivel
que as fungdes de chefia sdo ofertadas aos servidores, por mérito,
e nao por classe da carreira ou antiguidade, o que acho justo e
correto. Contudo, em outra unidade em que fui lotado anteriormente,
era patente que as posi¢oes de chefia foram escolhidas pelas mais
diversas razdes e interesses, totalmente alheios aos critérios de
competéncia e mérito. Dai a importancia e cuidado por parte da
Direcéo, na escolha dos dirigentes das unidades.

Na Policia Federal, atualmente, o policial atinge o topo da carreira com treze
anos de casa e tem mais que o dobro de tempo ainda para conseguir se aposentar.
Assim, o servidor permanece muito tempo sem novos desafios que o incentivem a
buscar qualificacdo e aprimoramento. Segue, afirmagdo do Escrivao, lotado na
SR/IMS:

Esse € um ponto bastante negativo a ser considerado. Ao chegar a
classe especial no cargo da PF, ndo ha mais estimulo externo que
motive o servidor, entdo a motivagdo e dedicagdo comegam a
depender de cada um, de forma individual e isso demonstra uma
diferengca entre os mais antigos: alguns motivados por motivos
proprios (sem auxilio do 6rgdo) e outros desmotivados a
continuarem o exercicio da profissao.

Observa-se, quando os servidores estdo engajados e possuem
perspectivas de crescimento profissional, a eficiéncia e a inovagao no setor publico
aumentam significativamente. As aspiragdes dos servidores podem variar de acordo
com fatores como experiéncia, setor de atuagao e perspectivas de carreira. Segue
trecho da entrevista do Papiloscopista 4, sobre este tépico:

Apesar da Policia ndo me proporcionar formas de galgar fungdes,
nao tem coisa melhor que colocar bandido atras das grades e
investigar para obter as provas que possibilitem sua condenacgao.

Dessa forma, o desejo de contribuir para o bem-estar coletivo e a melhoria
dos servigos publicos motiva grande parte dos profissionais da area da seguranga
publica. Assim, a motivagdo no servigo publico pode ser influenciada tanto por
fatores internos quanto externos, segue trecho da entrevista do Agente 2, lotado na
SR/MS, sobre o tema:
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Ha um compromisso pessoal com a carreira escolhida porque esta
tem sido a fonte de sustento da familia ha quase duas décadas —
logo, ha um sentimento de “dever de retribuigdo”. Mas,
verdadeiramente, ndo € comum encontrar um Agente de Policial
Federal, na Classe Especial, que se sinta motivado.

Talvez, uma das razdes seja o fato de a Instituicdo nao perceber
(n&o valorizar) o amadurecimento que aquele profissional teve ao
longo de sua jornada, de forma que poderia ser mais bem
aproveitado no comando de equipes, na orientacdo de projetos, na
lideranga de investigagbes complexas etc.

Porém, rotineiramente, um profissional com diversas formagoes
superiores, pos-graduado, que desenvolveu importantes atividades
ao longo da carreira e que, definitivamente, encontra-se maduro, é
subaproveitado em fungdes que deveriam ser exclusivas de
profissionais em amadurecimento. Por exemplo: escolta de presos,
plantdes etc. De fato, é dificil ao citado profissional manter-se
motivado em tais circunstancias

Aspectos motivacionais passam pela consolidacao de um plano de carreira,
com progressdes e promogdes regidas por critérios claros, e se possivel, o mais

objetivos possivel. O ambiente de trabalho agradavel e salarios compativeis, sdo
outros itens também citados nas entrevistas, conforme afirma o Escrivao 3:

incentivos financeiros sédo parte do reconhecimento e valorizagao —
também contam Feedback positivo, reconhecimento, carga de
trabalho equilibrada, evitar jornadas excessivas ou falta de recursos,
que podem levar a desmotivagdo. Como estimular e motivar os
servidores sem oferecer capacitagdes e oportunidades de
desenvolvimento para que possam crescer profissionalmente.

Criar politicas de reconhecimento que promovam um
ambiente de trabalho saudavel baseado em respeito, transparéncia
e participacao na tomada de decisdes para melhorar as condigoes
de trabalho de todos, oferecendo recursos adequados para que
possam desempenhar suas fungdes com eficiéncia

Em resumo, os entrevistados defenderam que servidores motivados e com
aspiracdes bem direcionadas tendem a prestar servigos de maior qualidade e a se
engajar mais no trabalho. Por isso, investir na valorizagdo e no desenvolvimento
desses profissionais € essencial para fortalecer o setor publico e melhorar os
servigos oferecidos a sociedade.

4.5.5 Conhecimento sobre o Modelo de Gestao de Pessoas adotado pelo Orgéo
A maior parte dos vinte e um entrevistados alegou desconhecer o programa

de gestédo por competéncia da Diretoria de gestdo de Pessoas da Policia Federal.
Esse programa é uma exigéncia dos Governo Federal por meio da PNDP que tem
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como proposito promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas
competéncias necessarias a consecucao da exceléncia na atuagédo dos 6rgaos e
entidades da administracao publica federal direta, autarquica e fundacional.

O objetivo da Politica € estabelecer cultura de planejamento de agdes de
desenvolvimento entre as instituicbes federais, com base no alinhamento das
necessidades de cada 6rgéo e entidade, tendo como meta o aprimoramento da
gestao publica, considerando as boas praticas do mercado de trabalho.

Somente um entrevistado afirmou ter tido contato com a gestdo por
competéncia, mencionou que o contato ocorreu no ano de 2019 quando a PF
montou oficinas nas Diretorias em Brasilia para divulgar as novidades trazidas na
PNDP. Segue trecho da entrevista da Escriva 2, lotada na SR/MS:

No contexto da implementacdo do mapeamento como primeiro
passo para mapear competéncias algumas dificuldades poderiam
ser superadas se houvesse um modelo de gestao por competéncia
que acompanhasse o planejamento estratégico do érgao, bem como
os resultados em perspectiva que agregassem valor a organizagao
e aos servidores.

Mesmo apds alguns anos de inicio da implementagdo da gestdo por
competéncias, havendo como proposta a capacitacdo dos servidores para
exercerem cargos de chefias, os entrevistados categoricamente informaram que
nao obtiveram treinamento para atuarem na gestdo dos seus setores, como
esclarece o Agente 5:

Nao conheg¢o o modelo. Na esteira do que ja mencionei, imagino que
alguns gestores simplesmente podem n&o o aplicar, gerindo as
competéncias do modo que entendem ser o adequado e cOmodo.
Me parece, portanto, que deva ser um modelo apenas forma, nao
obrigatério, ja que na pratica, percebemos gestdes guiadas por
orientagdes pessoais.

Nesse contexto, a Policia Federal busca utilizar como acéo estratégia a
gestao por competéncia, a qual preconiza desenvolver, sistematizar e implementar
mecanismos de motivagdo, avaliagdo do mérito e de reconhecimento das
competéncias de todo o corpo funcional, reestruturando a metodologia de
treinamento e ensino e de maneira a obter os melhores resultados, fornecendo aos
servidores envolvidos no processo o treinamento e capacitacdo adequados.
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4.5.6 Opiniao do servidor sobre a criacdo de nova funcao

No conjunto das entrevistas realizadas com integrantes da corporagéo que
ocupam a classe especial, houve questionamento sobre posicionamento em relacao
a criagao de Funcao Gratificada a ser implementada conforme PPT anexo a esta
pesquisa.

A maior parte dos entrevistados ressaltou o carater positivo da medida, segue
trecho da entrevista do Agente 4, lotado na SR/MS:

Entendo que pode ser o inicio de uma jornada para desfazer as
distorgdes registradas na questdo n° 10. Provavelmente, um
profissional maduro sentir-se-ia valorizado e entregaria a Instituicao
(e a sociedade) muito mais valor do que, em regra, se entrega. Ha
profissionais nessas carreiras que, claramente, possuem condigoes
de ocupar fungdes de maior responsabilidade e possuem o desejo
de fazé-lo — apenas ndo se sentem influenciados. Outro aspecto
importante é: embora a formagdo académica seja um requisito
importante, ha de se valorizar a maturidade do profissional. Hoje,
com quase duas décadas de Instituicdo, ha uma percepcéo clara na
diferenca de abordagem de diferentes problemas por profissionais
experientes e os menos experientes. Alias, valorizar a experiéncia
do profissional maduro significa, em ultima analise, valorizar o
profissional ainda pouco experiente.

Outros servidores abordaram de forma mais especifica a questdo da
motivacdo como elemento importante para policiais que ja se encontram em final de
carreira, a exemplo do que menciona o Papiloscopista 3:

Nao havera motivagdo no profissional inexperiente em se tornar um
dia o que o profissional experiente se tornou? Esse respeito
profissional deveria ser institucionalizado, tornando-se a base de um
programa motivacional realmente efetivo. Profissionais maduros,
mais do que qualquer outra contrapartida, anseiam por respeito e
consideragdo ao que momento de suas carreiras. Esses
sentimentos seriam capazes de manter profissionais engajados
profundamente com as suas atividades até o ultimo dia de sua vida
profissional.

Parte dos entrevistados ressaltou a oportunidade que pode surgir para que
policiais com mais tempo na atividade possam, por meio dessas fungdes, transmitir
um pouco da sua vivéncia aos novatos que ingressam na corporagéo, segue trecho
da entrevista do Escrivao 6:

Excelente, pois seria uma motivagao a mais para os servidores mais
antigos e ajudaria a mitigar o problema apresentado por conta da
falta de aspiragées no final da carreira. Os servidores antigos
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possuem experiéncias que precisam ser compartilhadas com os
mais novos e essa fungéo gratificada motivaria que essa troca de
experiéncias continuasse a ocorrer.

Nesse contexto, alguns entrevistados defenderam a criagéo da fungao como

uma importante medida no contexto da valorizagdo profissional do servidor,

conforme o Agente 3, lotado em Trés Lagoas:

A criagdo de uma funcédo gratificada de assessoramento destinada
aos policiais posicionados na Classe Especial dos cargos de
Agentes, Escrivaes e Papiloscopistas, baseada na meritocracia e
tempo de servigo, seria uma oportunidade 6tima para a motivacao
destes policiais na continuidade de suas capacitagdes profissionais
e vislumbre de oportunidades. Assim, vejo esta possibilidade como
uma ferramenta de gestdo de pessoas que gerara um ambiente de
trabalho mais equilibrado profissionalmente, bem como em termos
de distribuicdo equanime de cargos de chefia no 6rgdo a outras
carreiras policiais.

Entre aqueles favoraveis a proposta, alguns servidores demonstraram

preocupacao em relagao aos critérios e pré-requisitos utilizados para se ter acesso

ao novo posto, segundo o Agente 6:

Entendo que seria bem-vindo, pois em meu sentir, seria um bom
estimulo. Contudo, desde que as selegcdes sejam atreladas a
competéncia e habilidades pessoais dos servidores, evitando
escolhas por mera “antiguidade.

Por outro lado, tivemos também entrevistados contrarios a proposta, dois

servidores se manifestaram contra a criagdo da fungdo, a Escriva 1 alegou o

seguinte:

Nao vislumbro que a criagdo dessa fungdo va melhorar o ambiente
interno. Acredito que esses atos devem ser guiados de modo a
sempre atender o interesse publico. Quando for possivel que um
servidor com mais experiéncia exerga as fungdes comissionadas,
melhor.

Nesse mesmo sentido, o Papiloscopista 1 foi taxativo em discordar da

possibilidade de implementacao da proposta, nos seguintes termos:

Sou terminantemente contra. Considero que é apenas uma maneira
de mascarar a enorme defasagem salarial e acredito que ir4,
inevitavelmente, provocar a degradagao ainda maior das relagdes
entre os cargos que nunca foi boa.

O tema desponta como de grande importancia para o estudo da gestao de

pessoas dentro dos érgaos publicos, em especial, aqueles que como a Policia
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Federal, possuem em sua estrutura varios cargos com atribui¢des distintas, mas

dentro da mesma carreira.

Nesse contexto, torna-se ainda mais complexa a gestdo por parte das

liderancas desses 6rgaos publicos que se veem diante do desafio de administrar

interesses de uma forca de trabalho formada por profissionais com distintas

formagdes e remuneragdes, baseadas nas especificacbes de ingresso de cada

cargo por meio de concurso publico.

4.6 Proposta para Valorizacao da GPPC na Policia Federal

Com base no estudo das normas internas a luz da PNDP e das entrevistas

realizadas, segue apresentacdo de sugestdes que visam contribuir para a

valorizagdo da gestdo de pessoas na Policia Federal, conforme mostra o Quadro

10.
Quadro 10 — Proposta de Valorizagcao da Gestao de Pessoas na PF
Proposta Estimativa de Mecanismo Setor Responsavel
Impacto Financeiro

Adocéo do Verba orgamentaria Promogao de Direcao Geral;
instrumento de prevista na LOA encontros Diretoria de Gestéo
planificacdo do envolvendo Diretor de Pessoal;
Plano de de Gestao de Academia Nacional
Desenvolvimento de Pessoas e gestores de
Pessoas (PDP) da ANP visando Policia
Instituido pela debater o
PNDP/2019 tema
Mapeamento de Licitacao Reunides com os Direcéo Geral,
Competéncias contratacdo empresa comités de gestédo Diretoria de

defendido por especializada de pessoas locais ja Gestao de Pessoal;

Trasatti e Costa mapeamento instalados Coordenacao de

(2010) competéncias Identificagdo  dos Recrutamento e
atributos Selecdo e Empresa
profissionais  que vencedora da
interferem nas licitacéo
competéncias

Publicizar 0s Verba orgamentaria Promogéao de Direcao Geral

programas de prevista na LOA eventos para Diretoria de Gestao

capacitagao divulgar de Pessoal
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Incentivar e financiar internamente 0s Academia Nacional
0s programas de Programas de de
capacitacao Capacitagéo e Policia

qualificagao dos

servidores por meio

das mais variadas

plataformas em

desenvolvimento

pela

ANP.NET
Estabelecimento dos Verba orcamentaria Reuniao com Direcao Geral
criterios para o prevista na LOA Diretoria de Pessoal assessores
desempenho da e ANP Regulamentar assistentes e
funcéo de “Policial o tema por meio de Conselho

Adjunto”

Normativo interno

Superior de Policia e

(Instrugéo Gabinete
Normativa)
Estabelecimento de Redirecionamento Implementagdo da Direcao Geral
Base de dados a da verba proposta na Diretoria de
cargo da DGP para orcamentaria Academia Nacional Gestado de Pessoal

assegurar ao gestor
que o candidato
cumpre 0s
requisitos.

destinada aos cursos
on-line via
Universidade
corporativa
Redistribuigéo de
tutores e gestores de
curso pelo periodo
de quatro semanas
de duragao do Curso

de Policia

Utilizagao das
instalagdes da ANP
para implementar
medidas que formem
e

Desenvolvam
atributos no curso de
formagao da classe

Coordenagao de
Recrutamento e
Selegao

Academia Nacional
de

Policia

de especial

Progressao
Implementacdo do Realocagao dos Ampliagao do Direcao Geral
Curso de Promogéao professores das nuamero de Diretoria de
a Classe Especial no disciplinas de gestéo disciplinas Gestao de Pessoal

formato presencial
na

ANP

para  as novas
disciplinas sem

impacto financeiro

Academia Nacional
de Policia
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Implementagdo de
nova grade curricular
do curso de
progressao para a
classe especial

Ampliacéo das
atribuicbes do setor,
sem impacto
financeiro

Inclusao de
disciplinas
relacionadas as

areas de gestdo de
pessoas, lideranga e
governanga

Estratégica

Direcéo Geral,
Diretoria de Gestéo
de Pessoal;
Coordenagdo de
Recrutamento e
Selegdo e Empresa

vencedora da

licitacéo
Previsao de abertura Verba orgamentaria A proposta Diretoria de Gestao
de vaga na prevista na LOA contempla novo de Pessoas
composi¢cao bienal assento no Conselho auxiliada
do Conselho de a ser ocupado pelos na tarefa pelos
Policia das servidores SGPs
Regionais. empossados na

fungdo de “Policial
Adjunto”

Fonte: Elaborado pelo autor.

A proposta apresentada tem como pilar central a valorizagdo do capital
humano do 6rgao, especialmente, os servidores em final de carreira, por meio de
alteracao da legislagao interna em consonancia com as premissas da PNDP.

A pesquisa permitiu identificar e comparar os conceitos trabalhados
internamente e a base tedrica proposta na pesquisa, sempre em consonancia com
0s principios que norteiam a instituicdo, sendo encontradas lacunas que podem ser
preenchidas a partir da adogao de medidas no intuito de ampliar o alcance de agdes
de capacitagdo dos servidores ao longo da carreira, com reflexos positivos no
aspecto motivacional de seus integrantes.

Deste modo, por meio dos relatos expostos ao longo das entrevistas
verificou-se que 64% dos servidores ndo conhecem as agdes do 6rgao voltadas
para a gestdo de pessoas por competéncia. Por outro lado, 90% dos participantes
identificam o programa de capacita¢des e qualificagdes desenvolvido pela Diretoria
de Gestao de Pessoal (DGP) em parceria com a Academia Nacional de Policia
(ANP). Tais constatagbes revelam a necessidade de uma maior divulgagao interna
dos mecanismos de gestdo por competéncia que devem manter relagéo estreita
com as acgdes de capacitacao e qualificacdo do efetivo policial.

Gl6ria Junior (2012), Santos (2016) e Gongalves (2019) elencam alguns

temas previstos em normas internas que merecem ser revisados e submetidos a
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pertinente adequacéo, entre eles, sao citados os normativos que regulam atividades
de capacitacdo e o desenvolvimento da estruturacdo dos cursos e curriculos com
base no mapeamento de competéncias, como pontos a serem melhorados.

Nesse ponto especifico do mapeamento, terceira fase do modelo de Trasatti
e Costa (2010), a proposta ressalta a necessidade de aprimoramento do processo
de estruturagdo do quadro de competéncias que compdéem o perfil do nivel
operacional do mapa estratégico 2022/2023.

Conforme Fernandes (2022), essa tarefa exige o comprometimento do érgao
no desenvolvimento de um novo sistema de carreiras precedido do levantamento
das competéncias genéricas e especificas necessarias ao funcionamento dos
processos produtivos internos.

Dessa forma, o aprimoramento da revisao e adequacao das normas internas,
em especial, aquelas direcionadas a capacitagdo e do desenvolvimento da
estruturacdo dos cursos e curriculos, com base no mapeamento de competéncias,
sao pontos que precisam passar por uma atualizagéo. No que tange ao preconizado
no PNDP/2019, tais medidas, quando efetivadas poderdo fazer com que a PF

atenda de maneira satisfatéria aos ditames do Programa.
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5 CONCLUSAO

O estudo da legislagao interna da Policia Federal possibilitou a identificagcao
de esforgos no sentido de implementar e melhorar a gestdo de pessoas. Foram
verificadas acgbes visando a promoc¢ido da valorizagdo profissional em perfeito
alinhamento tedrico e normativo com as propostas da literatura aqui pesquisadas
no que concerne a gestdo de pessoas, seus fluxos e suas dinamicas, revelando o
comprometimento organizacional com o tema.

A analise do histérico das normas internas permitiu tracar um paralelo entre
os conceitos trabalhados pela Diretoria de Gestdo de Pessoas e a base tedrica
proposta, sempre em consonancia com o0s principios que norteiam a instituicao,
sendo observada a adogao de medidas no intuito de ampliar o alcance de ag¢des de
capacitacéo dos servidores ao longo da carreira.

Como se verificou, a entrada em vigor da Instru¢do Normativa (IN) n.° 08,
ainda no ano 2004, marca o estabelecimento de diretrizes e competéncias para o
planejamento e a gestdo das agdes de capacitagdo dos recursos humanos na PF,
que passa a se destacar entre os 6rgdos de seguranga publica no pais com a
implementagao de agbdes que tinham como objetivo difundir a proposta de gestéao
de pessoas, mesmo antes da implementacéo da primeira versdo do PNDP/2006.

Nesse aspecto, a portaria n.° 473/2008 DGP/DPF, editada ja sob a égide da
primeira versdo da PNDP, tinha como enfoque a valorizacdo profissional em
conjunto com a motivacdo e demais preocupagdes tragadas no planejamento
estratégico do 6rgéo, além dos recursos materiais, tecnolégicos, de gestdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional, pilares fundamentais para a criagao
e fortalecimento de um ambiente de trabalho favoravel para o desenvolvimento
profissional de seu capital humano.

Ademais, junto ao Setor de Recursos Humanos das Regionais foram
estabelecidas as comissdes de implantagédo do plano diretor de gestao de pessoas,
com o objetivo de integrar as politicas e diretrizes de todos os subsistemas de
recursos humanos, alinhando os indicadores ao quadro de competéncias e a frente
de acompanhamento e revisao da implantagdo do novo modelo de gestao.

A implantacdo do GPPC no ambito da Policia Federal foi encabeg¢ada pelos
orgaos centrais, por meio da Diretoria de Gestdo de Pessoas, 0 processo ainda esta
em curso, n&o tendo sido incorporada por completo pelo érgéo. Tal entendimento é
corroborado por Gléria Junior (2012), Santos (2016) e Gongalves (2019) que
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também entendem que algumas etapas para a consolidagdo da gestao por
competéncias ainda nao foram concluidas.

Ressalte-se a edi¢ao da Portaria n° 9.003-DG/PF/2018, quando a PF ampliou
seu portfolio de agdes consolidadas e instituiu a Politica de Gestdo de Pessoas da
Policia Federal, a partir da criagdo do Comité Central e dos Comités Regionais de
Gestdo de Pessoas. Desta forma, foi possivel observar a adogdo de medidas
organizacionais, que visam a ampliagao de aspectos ligados a motivagdo e ao
incremento da valorizagao profissional.

Com base em seu Plano Estratégico 2024/2027 podem ser verificadas agdes
do 6rgao direcionadas ao atingimento de objetos de interesse da presente proposta
de pesquisa. Do ponto de vista da gestado, sao elencados no plano como fator critico
de sucesso, dentre outros, o de manter “pessoal motivado”, que significa, em
sintese, dispor de efetivo motivado ao desempenho das atribuicbes e ao
cumprimento da missao institucional.

Tais elementos indicam que a PF tem envidado esforgos visando implementar
uma politica de gestao de pessoas compativel com seu planejamento estratégico,
reconhecendo expressamente a importancia de se investir nos servidores, com
estimulo a aspectos motivacionais focados na criatividade e lideranga para o
escorreito cumprimento de sua missao constitucional.

Apesar disso, as entrevistas apontaram o desconhecimento dos servidores
sobre a existéncia dos normativos internos e das agdes que estabelecem politicas
de gestdo por competéncia no 6rgao. Tal fato revela deficiéncia na dinamica de
divulgacéo e falha na publicidade interna dessas iniciativas de reconhecimento da
importancia da gestao de pessoas.

Tais reflexdes sdo essenciais para o estudo da gestdo de pessoas dentro dos
orgaos publicos, em especial, aqueles que como a Policia Federal, possuem em
sua estrutura varios cargos com atribuigdes distintas, mas dentro da mesma
carreira. Tornando ainda mais desafiador para os gestores desses 6rgaos que se
veem diante da ardua tarefa de gerir capital humano com distintas remuneracoes,
baseadas nas especificagdes distintas de ingresso de cada cargo.

O tema cresce de importancia na seara publica uma vez que seus integrantes
sdo admitidos por meio de concurso sem garantia de experiéncia anterior. Assim, o
mapeamento de competéncias bem executado garante profissionais qualificados,
contribuindo para uma administragdo publica mais capacitada e eficiente,
beneficiando a sociedade como um todo.
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Dessa forma, o aprimoramento, revisao e adequacg¢ao das normas internas,
em especial, aquelas voltadas ao desenvolvimento da estruturacido dos cursos e
curriculos, com base no mapeamento de competéncias, sdo pontos que precisam
passar por uma atualizacdo. No que tange ao preconizado no PNDP/2019, tais
medidas, quando efetivadas tendem a alinhar tais esforgos com aqueles previstos
em sua missdo organizacional, baseados na competéncia e na valorizagédo
profissional de seus quadros.

Portanto, o objetivo geral proposto nesse estudo foi atingido, na medida em
que, a partir da analise das normas internas e das entrevistas, verificou-se que o
orgao apesar de nao ter atingido a plenitude do processo de adogédo do GPPC, com
base nas exigéncias do PNDP/2019, apresentou um conjunto de alinhamentos
normativos complementares que representa um esforco da PF no sentido de
valorizar seu capital humano.

Nessa perspectiva, as propostas de intervencédo ora ventiladas tém como
objetivo principal fomentar o debate interno sobre o processo de valorizagado dos
servidores mais experientes, tema que desempenha papel crucial, pois as
organizagdes modernas apresentam, como grande desafio, uma busca permanente
de conciliar suas necessidades de resultado com as capacidades e aspiracées de
seu conjunto de profissionais.

Tais esforgcos sdo fundamentais para a melhoria da motivacao, além de
reforgcar o sistema meritocratico, integrando a mobilidade com outras agbes de
Gestao de Pessoas, como resultado do mapeamento das competéncias e perfis
profissionais, no bojo da analise das experiéncias e ag¢des desenvolvidas pelo
servidor ao longo de sua carreira.

Portanto, as propostas visam contribuir para a melhoria da gestao publica e
para o desenvolvimento de politicas publicas mais eficazes para o setor, devendo
guiar futuras pesquisas acerca do tema no ambiente interno da corporacéo e,
também, ensejar novos estudos que ampliem a abrangéncia da discussao
académica aqui versada para o conjunto dos orgaos e entidades que compdem a

administracao publica federal brasileira.
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APENDICE A: Termo de Consentimento Livre e Esclarecido do Participante

Fundagao Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) como participante voluntario da pesquisa
intitulada: Comportamento inovador na Policia Federal: Gestdo de Pessoas por
Competéncia: a Policia Federal em Evidéncia, sob a orientacdo do Professor Dr.
Marco Aurélio Batista de Sousa, cujo objetivo é analisar as fases de implantagéo do
modelo de gestdo de pessoas por competéncia na Policia Federal e em outros
orgaos da administragéao publica federal.

Leia este documento com atencdo e solicite orientacdo sempre que
considerar necessario. O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) serve
para explicar como ocorrera o estudo e solicitar sua permissao para participar do
mesmo. O objetivo da pesquisa € analisar aspectos ligados a implantagédo da gestao
de pessoas por competéncia no ambito da Policia Federal e seus impactos na
motivagcédo dos servidores da Policia Federal. A coleta de dados ocorrera de forma
presencial, com a aplicagdo de um questionario com a orientagdo em como
respondé-lo, mediante entrevista com integrantes do publico interno.

Esta pesquisa esta embasada no contexto dos avangos e mudancas sociais
que levam o Estado a buscar de forma constante a adaptagcao e inovagao para
atender as necessidades dos cidadaos de forma eficiente, garantindo prestacéo de
servigos publicos de qualidade.

Ao participar da pesquisa e com os resultados alcancados, os participantes
serdo beneficiados com a reflexdao e compreensao individual de suas atitudes e
comportamentos no ambiente de trabalho e sua repercussao no desenvolvimento
do processo de implantagédo da gestdo por competéncia.

A sua colaboragdo podera contribuir para o avanco do conhecimento
cientifico na construgdo do conhecimento sobre e a implantagdo da gestdo de
pessoas na Policia Federal.
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Quanto aos riscos aos participantes, serao minimos, podendo ser que alguma
pergunta ou item do instrumento gere algum desconforto, cansago ou
aborrecimento. Sobre a identificagdo e o risco de quebra de sigilo, os dados obtidos
nesta pesquisa nao serao identificados.

As informacgdes coletadas ficardo de posse do pesquisador responsavel e
serdo guardadas por cinco anos apos o término da pesquisa. Os dados coletados
serédo utilizados apenas nesta pesquisa e os resultados divulgados em eventos, tese
el/ou revistas cientificas.

Vocé nao sera identificado(a) em nenhuma publicacdo que possa resultar
desse estudo.

Os dados serao armazenados em local restrito, sem informagdes que
possibilitem a identificacdo dos participantes.

Os resultados finais da presente pesquisa serao apresentados em 2025 na
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul em sesséo aberta ao publico. Caso
deseje ser informado, basta sinalizar ao final deste documento. Sua participagéo é
voluntéria, e deve se dar por livre consentimento e de forma gratuita. Nao sao
previstas despesas, remuneragio ou recompensas decorrentes de sua participagao
nesta pesquisa.

A qualquer momento vocé pode desistir de participar da pesquisa, basta
fechar o questionario a qualquer momento, sem penalizagdo alguma. Sua recusa
nao trara nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador ou com a instituicao.
Todos os procedimentos metodologicos que serdo adotados obedecerdo aos
preceitos éticos implicados em pesquisas envolvendo seres humanos nas ciéncias
humanas e sociais, conforme normatizagdo da Resolug¢do n. 466, de 12 de
dezembro de 2012, e a Resolugao n. 510, de 7 de abril de 2016, ambas do Conselho
Nacional de Saude (CNS).

Os pesquisadores declaram expressamente que se comprometem a cumprir
essa resolucdo e demais orientagdes do Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos (CEPSH) CEP/Humap-UFMS/Ebserh, localizado no Hospital Universitario
Maria Aparecida Pedrossian, na Avenida Senador Filinto Muller, n°® 355, Vila
Ipiranga, Prédio Central, Térreo, em frente a escadaria, ao lado do Laboratério de
Habilidades e Simulacdo em Saude (Centro de Simulagdo Realistica), Campo
Grande/MS, CEP — 79080-190. O atendimento ao publico ocorrera de segunda-feira
a sexta-feira das 08:00 ao 12:00h e das 13:00 as 15:00h. Contato: Telefone: (067)-
3345-3078 email:cep.humap-ufms@ebserh.gov.br.
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Cabe mencionar que os pesquisadores estardo a disposicdo para efetuar
quaisquer duvidas ou esclarecimentos necessarios, seja antes, durante ou mesmo
depois de sua participacdo na pesquisa com a pesquisador Alexsandro Pereira de
Carvalho pelo e-mail: xande.apc@hotmail.com ou telefone (067) 99987-2034, e com
a orientadora. Vocé também podera entrar em contato com o Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos da UFMS, email: diregdo.esan@ufms.br a qualquer
momento.

Esse 6rgao é responsavel por avaliar os aspectos éticos das pesquisas e
acompanhar os resultados e conclusdo das mesmas. Desde ja, agradecemos a sua
colaboracéo e solicitamos a sua assinatura de autorizagao neste termo, que sera
também assinado pelo pesquisador responsavel e orientadora em duas (02) vias.
Uma via devidamente assinada e rubricada ficara com vocé e a outra com o
pesquisador.

Este € um documento importante que traz informagdes de contato e garante
os seus direitos como participante desta pesquisa e podera ser acessado em
qualquer etapa da pesquisa.

Eu, , fui informado(a) dos objetivos da pesquisa de

maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Declaro estar ciente do inteiro
teor deste TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO e estou de
acordo em participar do estudo proposto, sabendo que dele poderei desistir a
qualquer momento, sem sofrer qualquer puni¢gado ou constrangimento. Recebi uma
copia deste termo de consentimento livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade
de ler e esclarecer as minhas duvidas.

Campo Grande, de de 2025.

Nome do pesquisador: Nome do Participante da Pesquisa:

(Assinatura) (Assinatura)
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APENDICE B: Roteiro de Entrevista Direcionada ao Publico Interno

ROTEIRO DE ENTREVISTA - SEMIESTRUTURADA

. Qual a sua idade?

. Qual sua formagao académica? Possui especializagdao? Em que area?

. Qual a sua experiéncia profissional antes de trabalhar na Policia Federal?
. Como a experiéncia anterior ajudou no exercicio do cargo?

. Quanto tempo trabalha na Policia Federal?
. Ocupou algum cargo/fungéo de chefia no 6rgao?

~N oo A WDN -~

. Como é seu relacionamento com os stakeholders (superiores, subordinados,
instituicbes parceiras)?

8. O o6rgao tem oferecido cursos de capacitacao/qualificagcdo na sua area de
atuacao?

9. Qual a importancia dos treinamentos patrocinados pela PF para o desempenho
das suas fungdes?

10.  Quais suas aspiragdes como integrante da ultima classe do seu cargo? Vocé

se sente motivado?

11.  Qual sua opinido sobre a possibilidade de criagdo de uma funcgao gratificada

de assessoramento no ambito  das Regionais e Delegacias

descentralizadas/especializadas, a ser ocupada, exclusivamente, por policiais

posicionados na Classe Especial de Agentes, Escrivaes e Papiloscopistas.

12.  Qual sua avaliagdo sobre o atual modelo de gestdo de pessoas por

competéncia adotado na PF? Comente os pontos fortes e os pontos fracos?


















