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Resumo

Este artigo representa uma esforco em se compreender o papel do coordenador
operacional de fiscalizacdo ambiental no Ibama e como desenvolvé-lo na organizacéo,
partindo-se da leitura de documentacfes e normativas internas, bem como balizando-se na
estratégia organizacional para fiscalizacdo ambiental. Como fonte de informagGes de subsidio
a analise, optou-se pela aplicacdo de questionario e entrevistas estruturadas, para obter
elementos junto aos servidores e gestores do Ibama de como esse papel profissional vem
sendo desenvolvido internamente, ou simplesmente se ele vem sendo desenvolvido.

Observou-se no publico-alvo da pesquisa prevaléncia do entendimento que conhecer a
realidade de campo das operacfes é aspecto relevante para um coordenador operacional
competente, ndo se limitando apenas a mero cumpridor de tarefas, mas gerenciador de fluxos
de trabalho e pessoas. Avaliando-se os impactos do treinamento formal oferecido pelo Ibama,
deduz-se que a pratica é o local privilegiado na consolidacdo das competéncias profissionais
do coordenador operacional

Espera-se que os resultados apresentados auxiliem o0s gestores na compreensao e
orientacdo de medidas de gestdo consequentes em vistas dos objetivos organizacionais,
notadamente pelo investimento constante no desenvolvimento e aprimoramento da funcdo de
coordenador operacional.
Palavras-chave: Fiscalizacdo ambiental, Coordenacgéo operacional, formacéo de pessoas.

Resumen

Este articulo representa un esfuerzo en comprender el papel del coordinador
operacional de fiscalizacion ambiental en el Ibama y como desarrollarlo en la organizacion,
partiendo de la lectura de documentaciones y normativas internas, asi como balizandose en la
estrategia organizacional para fiscalizacion ambiental. Como fuente de informaciones de
subsidio al andlisis, se optd por la aplicacién de cuestionario y entrevistas estructuradas, para
obtener elementos junto a los servidores y gestores del Ibama de como ese rol profesional
viene siendo desarrollado internamente, o simplemente si viene siendo desarrollado.

Se observo en el publico objetivo de la investigacion prevalencia del entendimiento
que conocer la realidad de campo de las operaciones es un aspecto relevante para un
coordinador operacional competente, no limitdndose solo a mero cumplidor de tareas, sino

gestor de flujos de trabajo y personas. Se evalu6 los impactos del entrenamiento formal



ofrecido por el Ibama, se deduce que la préctica es el lugar privilegiado en la consolidacion de
las competencias profesionales del coordinador operacional

Se espera que los resultados presentados ayuden a los gestores en la comprension y
orientacion de medidas de gestion consecuentes en vista de los objetivos organizacionales,
especialmente por la inversion constante en el desarrollo y perfeccionamiento de la funcion de
coordinador operacional.

Palabras clave: Fiscalizacién ambiental, Coordinacion operacional, formacion de personas.

Abstract

This article represents an effort to understand the role of the operational coordinator of
environmental enforcement in Ibama and how to develop it in the organization, starting with
the reading of internal documentation and regulations, as well as focusing on the
organizational strategy for environmental monitoring. As a source of information on the
subsidy to the analysis, we chose to apply questionnaires and structured interviews to obtain
elements from IBAMA's servers and managers about how this professional role has been

developed internally, or simply if it has been developed.

It was observed in the target audience of the research prevalence of the understanding
that knowing the field reality of the operations is relevant aspect for a competent operational
coordinator, being not limited only to mere accomplice of tasks, but manager of workflows
and people. Evaluating the impacts of the formal training offered by IBAMA, it is concluded
that the practice is the privileged place in consolidating the professional competencies of the
operational coordinator

It is hoped that the presented results will help the managers in the understanding and
orientation of the consequent management measures in view of the organizational objectives,
especially by the constant investment in the development and improvement of the function of

operational coordinator.

Key words: Environmental monitoring, Operational coordination, training of people.






1.Introducéo

O presente artigo aborda a funcdo de coordenador de operacbes de fiscalizacdo
ambiental do Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis
(Ibama), que é desempenhada por servidor efetivo, designado para a fiscalizacdo ambiental
por meio de ato administrativo especifico, e que exerce papel de comando e coordenacdo das
atividades de fiscalizacdo (por exemplo o planejamento, execucdo, cumprimento, superviséo,
gestdo de pessoas, rotinas e processos de trabalho).

O coordenador operacional é o responsavel pela conducédo da fiscalizacdo em campo, a
ele compete o estabelecimento das rotinas de trabalho e a gestdo das condicGes de realizacdo
das tarefas planejadas, seja nas condicdes internas disponibilizadas pelo lbama, seja com
outras instituicbes participes nos cenarios de fiscalizacdo ambiental. Sob seu comando, as
equipes desenvolvem procedimentos fiscalizatorios objetivando induzir a conformidade dos
atos dos particulares as regras ambientais vigentes no Brasil. A exemplo disso, a atuacdo do
Ibama contra o desmatamento no periodo de 2007 a 2011, por exemplo, obteve o indice
positivo de 59.500 km? de florestas cujo desmatamento foi impedido, evidenciando ganho na
politica de meio ambiente no viés comando e controle devido a acdo reforcada dos agentes de
fiscalizagdo nas areas (MELLO e ARTAXO, 2017)

Contudo a existéncia de servidores com perfil profissional compativel com as
exigéncias demandadas aos coordenadores representa uma dificuldade organizacional,
atualmente carente desse profissional. Pelas atribuicdes tipicas da funcdo, o desafio na
formacdo e estimulo ao surgimento de pessoas com vocacdo e perfil por vezes encontra-se
condicionado as oportunidades informais do cotidiano laboral.

Apesar da inexisténcia de processo intencional da organizacdo, a formacdo de perfis
coordenadores torna-se medida estratégica para a continuidade das atividades de fiscalizacdo
sob oOtica da estratégia de dissuasdo do desmatamento na amazonia, bem como outras politicas
ambientais a cargo do Ibama, sendo que para desenvolver é preciso, antes, compreender como
se construiu e se encontra estruturada a funcao.

Pela relevancia do papel de coordenador operacional frente aos planejamentos
definidos na organizacdo, compreendeu-se que trata de destacada atividade, envolvendo

responsabilidades individuais e de grupo, com clara significancia do dominio de



conhecimentos, habilidades e atitudes adicionais das usualmente esperadas por parte de um
servidor publico. A dificuldade que se coloca, em especial aos gestores, é como identificar e
formar perfis profissionais compativeis com a necessidade organizacional e quais medidas
adotar nesse sentido.

O desempenho das tarefas especificas de coordenacdo operacional encontra-se, em
parte, disciplinada no Regulamento Interno da Fiscalizacdo e decorre das obrigacGes legais
instituidas por leis e decretos ao lbama no exercicio das atribuicGes federais de controle
ambiental, que no caso da fiscalizacdo ambiental representam o execicio do poder de policia
administrativa do Estado. Buscou-se, ainda, compreender no &mbito do regulamento interno
da fiscalizag&o como o papel do coordenador operacional encontra-se delimitado.

Foram elaborados questionario e roteiro de entrevista para obter junto ao grupo de
servidores atuantes na fiscalizacdo e que desempenham o papel de coordenador operacional
subsidios técnicos para a compreensdo de suas acdes no ambito da organizacdo, com foco nas
rotinas estabelecidas em planos operacionais e planejamentos estratégicos da organizacao, tais
como o Plano Nacional Anual de Protecdo Ambiental (PNAPA) e do Planejamento
Estratégico do Ibama, vigente pelo quadriénio 2016-2019. Foram consideradas as iniciativas
de treinamentos especificos para formacdo de coordenadores operacionais ocorridas no
periodo de 2008 a 2010, e que no ambito da pesquisa buscou-se comparar entre dois publicos-
alvo especificos, quais sejam, os servidores participes do curso e os servidores nao participes,
as convergéncias e divergéncias possivelmente existentes no tocante as rotinas operacionais e
elementos organizacionais associados.

Por sua vez as entrevistas foram orientadas aos gestores da area de fiscalizacdo
ambiental no Ibama sede. Considerou-se que os mesmos por cumprirem funcéo estratégica na
organizacdo integram postos burocraticos de relevancia para a tomada de decisfes
organizacionais, dentre elas a formacdo de pessoas. Buscou-se com eles levantar as
impressOes pessoais e aspectos de gestdo que podem promover o desenvolvimento do
coordenador operacional no Ibama.

1.1 Pergunta de pesquisa

Uma vez considerados os treinamentos ocorridos para servidores desempenharem a
funcdo de coordenador operacional, bem como a existéncia de servidores na funcdo que néo
participaram de capacitacdo especifica, hd correlagdo treinamento, ou sua auséncia, e

efetividade no exercicio da coordenacdo operacional?



1.2 Objetivo geral
Avaliar a efetividade do treinamento oferecido para a funcdo de coordenador

operacional com base na percepg¢éo dos servidores ativos.

1.3 Objetivos especificos

Como objetivos especificos associados a esse estudo, considera-se (i) avaliar a
percepcdo dos gestores sobre o papel do coordenador operacional, (ii) as oportunidades e 0s
desafios para o desenvolvimento de pessoas com perfil de coordenacdo nos quadros do Ibama,
conforme a visdo dos gestores, (iii) a compreensdo dos gestores quanto a funcdo de
coordenador operacional em seus aspectos de conhecimentos, habilidades e atitudes e (iv) as

possibilidades de atuacdo do coordenador operacional de forma inovadora e criativa.

2. Referencial tedrico

2.1 A gestdo de pessoas no contexto da gestao publica

A Administracdo Publica brasileira tem buscado modernizar-se ao longo do tempo. Os
pensamentos e teorias de gestdo atualmente em préatica sdo tributarios de um longo processo
de organizacdo da questdo publica no pais, desde o inicio do século XX até os aspectos mais
contemporaneos de gestdo virtual de processos e mesmo home office como possibilidade
concreta no contexto do servigo publico, por exemplo.

Mudanca ndo representa algo necessariamente desejado no ambito da gestdo publica,
pois representa por vezes lidar com incertezas e riscos que poucos desejam assumir, sendo
que resistir a qualquer reorientacdo das praticas das instituicGes publicas torna-se um
comportamento padrdo. A burocracia rege as rotinas das acGes da Administracdo Publica, e a
ela se atribui o aspecto controlador e institucionalizador de normas e procedimentos levados a
cabo pelos agentes publicos, que no melhor sentido weberiano do termo sdo 0s especialistas
dedicados a maquina burocréatica. Contudo, do mesmo modo que uma teoria ndo explica toda
a realidade, servindo apenas de modelo, a realidade tende a exigir sempre novas atitudes por
parte das pessoas, como modos de se enfrentar os dilemas do cotidiano.

Os modelos de gestdo publica evoluiram ao longo dos anos, por mais que tracos das

herancas tradicionais e patrimonialistas perdurem, ou ainda passado o encanto inicial do novo



gerencialismo chamado por New Public Management (NPM), que creditava a apropriagéo de
elementos tipicos da iniciativa privada no contexto publico como solucdo dos problemas e
assim adquirir eficiéncia, reduzir custos e obter maior eficacia na prestacdo de servicos
(MOTTA 2013). O fato é que foram agregadas caracteristicas empresariais nos contextos
publicos, numa aproximagdo que objetiva incutir mais efetividade, melhorias na gestdo de
pessoas e resultados com reflexos claros na eficiéncia dos servicos publicos.

No Brasil, percebe-se que a complexidade de iniciativas em gestdo promove a
coexisténcia de elementos classicos com os mais avancados e disruptivos aspectos da
administracdo. Nota-se ainda uma mudanc¢a de mentalidades, que buscam estar sintonizadas
as contingéncias dos cendarios e ambientes de atuacdo e que se estruturam internamente com
planos estratégicos, dialogando com os contextos e desdobrando essa mesma estratégia
organizacional em aspectos taticos e operacionais. O valor do planejamento estratégico, em
especial nos objetivos declarados pelo mesmo, em uma organizacao reside na sua capacidade
de, se bem gerido:

(...) facilitar a posterior medicdo da gestdo; permitir sinergias e reduzir
conflitos e incertezas; servir de normas para avaliagdo de individuos;
estabelecer prioridades; ajudar a concretizar os esforcos e favorecer o
trabalho em equipe; ser motivadores aos responsaveis, mensuraveis, possivel,
hierarquicos, de consenso e compreensiveis; e se consolidar como elementos
estratégicos no planejamento organizacional de controle (SPONSOR 2001
apud MARTINS e MARINI 2010)

Assim, a mesma Administragdo que determina a estabilidade e comeca a buscar
flexibilidade, dando sinais de atencdo ao “mundo exterior”, molda-se as demandas sociais e
mundiais, vez que ela é a responsavel pelos resultados das politicas publicas, havendo ainda
perspectivas ndo apenas de gestdo para resultados, mas principalmente governanga para
resultados (MARTINS & MARINI 2010).

N&o é raro observarmos politicas publicas executadas em decorréncia de acordos
internacionais, ou mesmo metodologicamente estruturadas com base em experiéncias
estrangeiras de sucesso, a exemplo da Politica Nacional sobre Mudanga do Clima (PNMC)
instituida em 2009, e que oficializou o compromisso voluntario do Brasil junto a Convencao-

Quadro das NagOes Unidas sobre Mudanga do Clima de reducdo de emissdes de gases de
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efeito estufa (MMA 2017). Isso deve-se, em grande parte, ao processo de internacionalizagéo,
representado aqui pelas relagbes entre Estados e destes com organismos de caréater
internacional, além do proprio mercado internacional, cujo escopo e intensidade aumentaram
muito nos dltimos tempos (HOWLETT 2013).

A propria dindmica da informac&o nos tempos atuais exige da gestdo publica um grau
de maleabilidade inédito, sem o qual seria dificultada sua participagdo no cenario como
agente diferenciado e com foco no atendimento das necessidades dos cidaddos. Tal
caracteristica torna-se expressiva em sociedades democraticas cujo interesse em atribuir valor
social as atividades da administracdo publica é uma caracteristica destacada (BOURGON
2010).

Para tanto, cada organizacdo publica, assim como as empresas privadas, busca
atualizar-se conforme o cenario social e econbmico no qual encontram-se imersas, com a
elaboracdo dos planejamentos estratégicos, documentos que conjugam as obrigacdes legais da
organizagdo, seus mecanismos internos, seus recursos humanos e processos de trabalho com
as entregas sociais desejadas, na perspectiva da transparéncia e accontability que aos poucos
tornam-se naturais a gestdo. Esse processo, que conta também com expressiva atuacdo do
Tribunal de Contas da Unido, tém delimitado panoramas de curto ou médio prazos a serem
construidos sob influéncia da governanga e suas entregas nas instituicdes (MARTINS &
MARINI 2010).

O elemento recursos humanos, ou no sentido mais atual, gestdo de pessoas (GP), tem
sido alavancado nas discussfes sobre estratégia como fator distintivo da acdo das

organizagOes publicas, A GP precisa compreender, contextualmente, que

“a maior parte do conhecimento de uma organizagdo tem suas raizes na
especializacdo e experiéncia de cada um de seus membros, cabendo a ela
oferecer um contexto fisico, social e cultural para que a pratica e o

crescimento desse conhecimento adquiram significado e propoésito.” (CHOO
2003).

2.2 Planejamento estratégico do Ibama e gestao por competéncias.

Inserido no escopo do plano estratégico, o Ibama considerou como elemento de
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relevancia estratégica o fortalecimento, desenvolvimento e valoriza¢do do quadro de pessoal,
assim como o aprimoramento dos mecanismos de gestdo de pessoas. Uma vez declarados,
compdem a estrutura indutiva das acdes gerenciais internas que devem pautar as decisdes e
escolha dos instrumentos e alternativas viabilizadoras. Como indicador de desempenho, a
organizacgéo considerou pelo menos dois fatores associados ao elemento capacitacéo: taxa de
servidores capacitados e taxa de capacitacdo minima de servidores. Intimamente relacionado a
esse indicador, ha o indicador “taxa de implantacdo do modelo de gestao por competéncias”,

descrito como:

(...) estratégia de desenvolvimento permanente e aproveitamento das
competéncias dos servidores, com foco nos objetivos institucionais, para que
se possa garantir a melhoria continua dos servigos prestados ao cidadao.
Busca-se, portanto, o aprimoramento e a efetividade dos resultados de
capacitacdo do corpo de servidores do IBAMA. (Portaria Ibama n° 20, de
08.08.2016)

Com clara presenca do elemento competéncias, o plano estratégico assume em sua
I6gica sintonia com o Decreto Federal n°® 5.707/2006, apesar de mais de uma década ap6s sua
promulgacéo, sua internalizacdo formal em um plano representa fator de reorientacdo na

esfera das praticas quotidianas em vistas de modelos de gestdo mais consequentes.
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Figura 1- mapa estratégico do Ibama (Ibama 2017)

Com a publicagdo do Decreto Federal n® 5.707/2006, que instituiu a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica (PNDP), os termos competéncia e
gestdo por competéncias foram conceituados como capacitag¢do, sendo 0 processo permanente
e deliberado de aprendizagem, com o propdésito de contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais e
gestdo por competéncia como a gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcGes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicéo.

Em sua exposicdo de motivos, essa normativa declara a necessidade de alinhar as
medidas de formacédo de recursos humanos do servico publico pela l6gica das competéncias,
em vistas de promover maior eficiéncia no investimento no servidor e de suas agdes para a
sociedade. A tematica de competéncias em si ndo era novidade, ja que desde os idos dos anos
70 do século passado era abordada por tedricos americanos e europeus (CARBONE;
BRANDAO; LEITE; VILHENA 2009).
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Como competéncias, compreendem-se 0os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
do individuo, ou mesmo organizacdo, que sdo mobilizados nas a¢des por eles desenvolvidas.
Nos termos adotados por BRANDAO (2005), as competéncias representam tanto os CHA
guanto a efetiva acdo desenvolvida, integrando-se sinergicamente, e capaz de atribuir valor
tanto ao individuo quanto a organizacdo, notadamente por meio do desempenho efetivo da
mesma. Uma vez que a “[...] competéncia ndo tem existéncia material independente da pessoa
que a coloca em agao” (LE BOTEREF, 2003) ou mesmo que ndo hé garantias de que as pessoas
recrutadas para os quadros da Administracdo Publica detenham as mesmas caracteristicas no
nivel necessario para o atingimento da eficiéncia, o Decreto orienta-se para a formacéo de
pessoas, por meio de treinamentos e capacitagéo.

Os treinamentos e capacitacdes sdo esforco orientado para o suprimento, a manutencao
e o desenvolvimento de pessoas “[...] em conformidade com os ditames constitucionais e
legais, observadas as necessidades e condi¢des do ambiente em que se inserem” (BERGUE,
2010 apud SILVA, 2013). Na perspectiva adotada pelo Decreto n°® 5.707/2006, esse conceito
nada mais seria do que a gestdo por competéncias associada a necessidade de profissionalismo
(SILVA, 2013). Tal visdo alinha-se ao pensamento de eficiéncia bem como ao do
desenvolvimento continuo dos agentes publicos em suas esferas de agdo, uma vez que
fundado nessas bases, 0 atingimento das metas organizacionais comunicaria a sociedade que
seus anseios estdo sendo correspondidos, além de significar crescente eficacia e efetividade
dos servicos prestados.

Como também podemos observar em MARTINS (2015) apud PIRES (2005), quanto
mais bem preparado o corpo técnico, mais possivel de se promover uma nova cultura no
ambito organizacional, fundada na qualidade e na eficiéncia, bem como na propria gestao
como traco dessa cultura. O desafio de estruturar e promover as iniciativas entdo teriam como
fatores limitantes a disponibilidade orcamentaria, a maturidade da organizacdo em dar
andamento conforme as diretrizes do decreto e, possivelmente, o ethos profissional, que
segundo o dicionario Houaiss compreende 0 conjunto dos costumes e habitos fundamentais
no &mbito do comportamento (instituicbes, afazeres, etc) e da cultura (valores, ideias ou

crengas) caracteristicos de uma determinada coletividade presente nas organizagées, ou ainda:

De um modo geral, ethos é a consciéncia atuante e objetivada de um grupo
social — onde se manifesta a compreensao histérica do sentido da existéncia,

onde tém lugar as interpretagdes simbolicas do mundo — e, portanto, a
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instancia de regulacdo das identidades individuais e coletivas. Costumes,
habitos, regras e valores sdo os materiais que explicitam a sua vigéncia e
regulam, & maneira de uma "segunda natureza”, (...) O senso comum.
SODRE apud TRASEL (2014).

Nesse aspecto, destaca-se que as praticas de ensino e aprendizagem formais no Ibama
decorrem das necessidades identificadas, das lacunas mesmo sem um processo técnico
profundo de diagndstico. Por vezes a necessidade de treinamento decorre de pleito isolado,
internamente patrocinado por gestores que assumem para si a efetivacdo das ac¢des, contudo a
organizacdo elabora coletivamente Planos Anuais de Capacitacdo (PAC), em clara atencéo aos
dispositivos do Decreto n° 5.707/2006, como instrumento de gestdo da expectativa de

treinamento e capacitacdo internos, alinhados aos objetivos estratégicos da organizacao.

3. Método

Metodologicamente, além da analise documental, foram adotados dois instrumentos
para obtencdo de dados nesse estudo: questionario virtual contendo 30 (trinta) perguntas e
entrevista estruturada com gestores da fiscalizacdo. Quanto aos dados quantitativos, foram

utilizadas planilhas e graficos para tratamento dos mesmaos.

3.1 Questionario
O instrumento questionario foi elaborado em plataforma virtual e objetivou alcancar

maior numero de servidores da organizacdo. Sua estrutura e questdes encontram-se no anexo |.

3.1.1 Perfil dos participantes

Os dados obtidos a partir do questionario permitiram compreender que, do universo
dos 65 respondentes, 58 ocupam cargo de Analista Ambiental, dois sdo técnicos ambientais, e
outros dois ocupam cargos administrativos, sendo um deles técnico e outro analista
administrativo, outros trés respondentes ndo informaram o cargo. O tempo médio de
desempenho da atividade é de oito anos e nove meses, registrando se como menor tempo de
pratica na funcdo um ano e o maior tempo declarado 20 anos. Dos que se identificaram, sete
sdo do género feminino e 48 masculino. Do total, 41 (62,5%) participaram como aluno do

curso de coordenador de operacgdes, enquanto que 25 (37,5%) néo participaram do referido
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curso. Do universo de participantes do curso, 43,9% julgou ter sido essencial a capacitacdo
para o exercicio da funcdo logo apo6s a realizacdo da mesma, enquanto que 36,59% alegou ter
contribuido parcialmente para o desempenho e, 19,51% julgou ndo ter sido essencial a

atuacdo como coordenador.

3.1.2 Respostas objetivas ao questionario

No gréafico 1 seguinte os dois grupos sdo considerados em um grafico apenas. Podem
se inferir algumas possiveis interpretacfes: 0s eventos de capacitacdo em coordenacdo
operacional, por terem sido desenvolvidos com cardter eminentemente tedrico néo

proporcionaram impacto de aprendizagem destacado no grupo de egressos do mesmo.
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Gréfico 1- resposta dos coordenadores operacionais ao questionario.

Outra linha possivel atribui as rotinas de atividade um carater de aprendizado informal,
capaz de direcionar em termos gerais as condutas dos coordenadores operacionais e em certa
medida padronizar as condi¢cdes e compreensdes subjetivas que determinaram as respostas

dadas pelos participes, como dito por CHOO (2003):

“o processo de criacdo de significado exige que 0s membros cheguem

coletivamente a um consenso sobre que por¢Ges do ambiente devem ser
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rotuladas como variaveis e que conexdes entre quais variaveis sao razoaveis.
A experiéncia ou 0 ambiente tornam-se perceptiveis quando eles chegam a um
acordo sobre o que €é conseqliente e o que € trivial em sua experiéncia, e sobre
a forca e a direcdo das conexfes entre esses elementos consequentes. Os
resultados do processo sdo ambientes interpretados e mapas causais de
variaveis e conexdes, e ambos sdo retidos para serem usados em futuras

situacdes semelhantes.”

As questdes objetivas do questionario buscaram explorar o grau de satisfacdo do
coordenador operacional no exercicio das principais competéncias profissionais delimitadas
no Regulamento Interno de Fiscalizagcdo — RIF. Para tanto adotou-se uma escala estilo Likert
de 6 opcbes, numerada de O a 5, em grau crescente de satisfatoriedade. Percebeu-se
predominio das respostas nas questdes de 6 a 11 na escala de 3 a 5, onde interpreta-se que as
mesmas possuem tendéncias positivas, pois encontram-se mais associadas a satisfacdo quanto
ao desempenho no espectro de itens da escala igual ou maior que 50%. As competéncias em
questdo sdo: capacidade de execucdo (cumprimento) de operacOes; capacidade de
coordenacdo (organizacdo e ordenamento) de operacdes; capacidade de comando
(comunicacéo; nivelamento e orientacdo) de pessoas em operacOes; supervisao das tarefas em
operacOes; atribuicdo de tarefas as pessoas e/ou equipes em operagdes e gerenciamento de
informacBes das acOes, respectivamente. Tais competéncias encontram-se definidas no
regulamento interno da fiscalizacao.

Por sua vez, as questbes 12, 13 e 14 evidenciaram maior distribuicdo das respostas,
mesmo mantendo-se expressiva concentragdo nos itens 3, 4 e 5 da escala. As competéncias
referenciadas sdo: planejamento da destinacdo de bens apreendidos (questdo 12) em acOes e
gerenciamento de riscos e conflitos (questdo 13), respectivamente, e estdo definidas no
regulamento interno. Esclarece-se que a questdo 14 refere-se a uma autoavaliacdo quanto a
efetividade das acdes desenvolvidas pelos respondentes, no que 0s mesmos deveriam
informar se o trabalho por eles desenvolvidos possuiam efetividade, subjetivamente. O tema
destinagdo de bens apreendidos permanece como desafio organizacional, por sua dificil e
complexa equalizacao. O préprio planejamento estratégico propde estruturar projeto dedicado
ao tema, visando aumentar a eficacia coercitiva, com expectativa de tornar mais efetiva a

fiscalizacdo, dissuadir a ocorréncia de ilicitos ambientais e descapitalizar o infrator.
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A apreensdo de bens é medida prevista na Lei n® 9.605/1998, sua aplicacdo busca
cessar 0 uso de bem, publico ou privado, atribuido a infragdo ambiental observada, sendo que
qguando ndo optada pela soltura, destruicdo sumaria ou ainda doacdo dos bens, que séo
medidas predominantemente adotadas no curso da operacdo de fiscalizacdo, mas sim por
alternativas como remocdo para patio de depoésito ou atribuicdo de fiel depositario do bem,
trazem desdobramentos como custo de transporte, dificultado quando se considera o cenario
amazonico e as localidades de ocorréncia das infragdes, custos de conservacdo e guarda do
bem, para que ndo perecam e percam valor ou ndo sejam furtados ou vandalizados. Tais
fatores dificultam a operacionalizacdo dessa etapa do processo fiscalizatério podendo, ainda,
gerar sensacao de inefetividade na agé&o.

A destinacdo de bens apreendidos é medida prevista juridicamente e essencial para a
efetividade fiscalizatoria, pelo seu efeito dissuasorio imediato sobre o infrator, mesmo que
provisorio, devido a descapitalizacdo gerada (SCHMITT 2015) contudo operacionaliza-la
envolve aspectos peculiares que estdo além das competéncias mobilizadas pelos
coordenadores operacionais no momento das a¢fes. Uma importante medida foi instituida
pela Instrucdo Normativa n°03/2018, na qual o coordenador operacional decidird pela
destruicdo dos bens, no momento da acdo, desde que consultada a Coordenagdo Geral de
Fiscalizacdo e observados aspectos técnicos de gerenciamento de riscos associados a decisdo.

3.1.3 Respostas subjetivas ao questionario

As questdes 15 e 16 foram abertas, onde buscou-se obter subsidios quanto aos fatores
que levaram o respondente a atribuir pontuagédo na questdo 14 bem como sondar as limitagdes
institucionais que eles percebem agir sobre a atividade de coordenacdo de operacbes. Nesse
aspecto, 7,9% dos respondentes avaliaram sua efetividade abaixo da expectativa de 50%. O
universo expressivo situa-se acima dos 50% representando 92,3% dos entrevistados.

Percebe-se que parte dos respondentes atribui ao dominio dos temas e rotinas da
fiscalizacdo, ou ainda ter integrado funcdo de planejamento e gestdo da fiscalizagdo e
habilidades com trabalho em equipe como fatores de efetividade do desempenho do papel de
coordenador operacional. Tais fatores predominam nas respostas qualitativas sobre a
avaliacdo de efetividade das agdes por eles desenvolvidas em coordenacdo de operacdes,

devendo-se:
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“Ao planejamento sistematico das acdes desde a sua concepgdo a
sua efetiva operacionalizagdo, passando por diversas fases as quais
envolvem: avaliagcdo de acOes passadas, atualizagdo dos principios
técnicos/normativos  envolvidos, antecipacdo de problemas,
nivelamento do efetivo envolvido com a teméatica em questédo,
realizacdo de piloto em pequena e escala, realizacdo da operagdo

em si.” (respondente n° 3)

“A oportunidade de haver atuado no periodo em que a Unido, e em
particular o MMA, possibilitaram suporte politico e logistico
adequados para a destinagcdo de bens apreendidos e garantias de
retaguarda para 0 avango tatico nas missdes em que atuei como

coordenador ou dirigente publico pelo IBAMA.” (respondente n°4)

“Responsabilidade, bom senso, capacidade de analisar o evento

como um todo - inicio, meio e fim.” (respondente n°7)

Alguns respondentes atribuem o sucesso das operagdes ao conhecimento das rotinas,
ao dominio de conhecimentos técnicos especificos, pelas experiéncias como fiscal ou ainda

pela capacidade de trabalhar em grupo:

“O fato de eu mesmo colaborar na lavratura de Auto de Infrag&o,
ter conhecimento considerdvel em identificacdo de madeiras em
nivel macroscopico e em operagdes voltadas para combate a

exploragdo ilegal de madeiras e desmatamento.” (respondente n° 8)

“Todos os fatores abordados, somados ao tempo desempenhando a
atividade, experiéncia na tratativa com os colegas, conhecimento
de campo e principalmente identificar as potencialidades e
limitacbes dos integrantes das equipes, sejam servidores do

IBAMA ou colaboradores eventuais.”(respondente n°9)

“A experiéncia em campo e como chefe de DITEC e Fiscalizacéo

assim como Autoridade Julgadora (AJG)”(respondente n°11)

“Boa capacidade de agregacdo de pessoas, boa capacidade de
organizacdo de ideias e construgdo de estratégias para resolucao de
problemas.” (respondente n° 12)“A expectativa do Coordenador ¢

sempre superar as metas, ndo importa as dificuldades logisticas
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e/ou recursos disponibilizados. Com a experiéncia do dia a dia no
campo, interesse e dedicacdo de sempre estar disposto em aprender
novos métodos, juntamente as novas tecnologias de monitoramento
e geoinformagdes, acredito que a minha capacidade de
Coordenacdo Operacional pode ser considerada satisfatoria.”

(respondente n°14)

Algumas respostas trazem elementos gerenciais destacados na vinculagdo entre como
0 coordenador percebe seus fatores de sucesso e as rotinas que envolvem definicdo de metas,
habilidades de comunicacdo, envolvimento com a equipe e sinergia com 0 grupo,
proporcionando uma expectativa de mao dupla entre a atividade de liderar grupos e por parte
dos integrantes da equipe a legitimacdo do coordenador como o profissional na direcdo dos

trabalhos.

Estes aspectos de carater gerenciais reforcam a idéia de ser o coordenador operacional
personagem de relevante destaque na construgéo da efetividade da protecdo ambiental, sendo
atributos indispensaveis na percep¢ado e construcao do papel na organizagéo.

As respostas a seguir mostram o entrelacamento das demandas organizacionais e
demandas proprias da mobilizacdo de equipes de trabalho, com forte predominancia do
aspecto planejamento e do conhecimento obtido por treinamentos e vivéncias em campo. A
funcdo do coordenador mostra-se motriz na correlacdo dos objetivos estratégicos e taticos e a

sua execucdo com outros servidores, sob seu comando:

“Eu procuro atender as demandas prioritarias, procuro montar
equipes equilibradas, procuro ser o mais claro possivel em minhas
orientagdes e nas minhas expectativas para os resultados, procuro
ter atencdo e cuidado genuinos com minha equipe, ouvir suas
sugestdes e, se possivel, atender suas necessidades. Procuro manter
a calma sempre, procuro ser educado e cortés. N&o tenho vergonha
de consultar outro colega caso ndo domine certo assunto e procuro

sempre ser um exemplo para a equipe.” (respondente n°21)

“O sucesso das agdes que coordenei e o feedback dos agentes e

parceiros sob minha coordenacao” (respondente n° 22)

“Fiz o curso em 2006, atuei ativamente até o ano de 2010, quando

passei a concentrar esfor¢os na gestdo institucional. Entretanto, em
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diversas situacOes tive que agir como coordenador da operacao,
mesmo ndo estando em campo, pois foi necessario intervir para o
bom andamento das agBes de campo, especialmente quanto a
destinacdo de bens apreendidos e solucdo para conflitos. Entendo
ter a capacidade de coordenar uma acdo hoje, com limitacbes
quanto a operacionalizacdo de tarefas administrativas atuais (envio
de relatorios, mapas, etc), limitacOes fisicas e desconhecimento do
funcionamento do personal digital assistant (PDA).” (respondente
n°23)

“consegui bons resultados principalmente devido aos demais
membros da equipe q eram muito comprometidos” (respondente
n°36)

“Liberdade de escolha da equipe, capacidade de mediar conflitos
na equipe e fora dela.” (respondente n°38)

“Capacitacdo, experiéncia de campo, conhecimento de
procedimentos e de legislagdo” (respondente n° 39)

“O Coordenador de Operagdes deve estar concatenado com a
situacdo real motivadora da acdo, com 0s membros de sua equipe e
com o0 suporte externo, tendo flexibilidade para adequar as
variaveis encontradas em campo, visando garantir a execucgdo
operacional com a seguranca da equipe e desempenho das

atividades.” (respondente n°40)

“Resultados qualitativos com preocupacdo na devida instrucdo
processual, busca pela qualidade técnica, evitando criar demandas
desnecessarias a continuidade das operacfes de longo prazo;
planejamento prévio das acGes, considerando-se diversas variaveis
e procurando evitar expor desnecessariamente os servidores e
planejamento participativo com os chefes de equipe.” (respondente

n° 41)

“Comando da equipe, organizacgéo no planejamento, gerenciamento

de conflitos” (respondente n° 46)

“Auto-capacitagdo, conhecimento das normas internas e externas
que regem a atividade fiscalizatoria federal, relacionamento

interpessoal com os fiscais, atencdo ao planejamento.”(respondente
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n° 48)

“Coordenacdo, gestdo, controle planejamento, conhecimento ou
procurar conhecimento do assunto para a operacdo ser o ideal e
atingir o objetivo, enfim, sair a operacdo com resultado satisfatdrio

na organizac¢ao ou na prevengdo ambiental.” (respondente n° 52)

“Experiéncia de vida privada e funcional como Agente Ambiental
Federal (AAF).” (respondente n° 59)

“A capacitacdo recebida e experiéncia pessoal em fiscaliza¢do”

(respondente n°61)

“Perfil e habilidades desenvolvidas para enfrentar a complexidade
das experiéncias nas unidades do Ibama em que trabalhei”

(respondente n°63)

Fica expresso que os respondentes atribuem tanto ao dominio de conhecimentos por
eles mobilizados quanto pelas atividades préaticas do cotidiano, tais como comando, relacdo
interpessoal em equipes, planejamento e foco em resultados como elementos distintivos e
definidores da efetividade da propria acdo. Em algumas respostas a efetividade surge como
elemento de feedback da equipe, tornando-se percepcdo coletiva. Diversas falas citam
capacitacdo como fator promotor da efetividade, assim como o impacto da atividade de

coordenagdo em si como critério definidor do conhecimento sobre a funcéo.

Por sua vez, as respostas a questdo 16 evidenciaram limitaces institucionais que
impactam o desempenho da coordenacdo operacional, tais como falta de apoio por parte da
organizacdo; necessidade de capacitacdo e de logistica de remocdo e destinacdo de bens
apreendidos; falta de planejamento ou deficiéncia no plano; desmotivagdo dos servidores;
diminuicdo do efetivo de servidores disponiveis para a fiscalizacdo; auséncia de adicionais de
periculosidade ou mesmo gratificacdo pelo desempenho da funcdo; atribuicbes e
responsabilidades de area meio e de gestdo de pessoas no contexto da acdo finalistica e
deficiéncia no processo de comunicacdo organizacional, maturacdo das medidas de suporte

organizacional as atividades externas, dentre outros aspectos:

“Falta de pratica e de apoio institucional. Os coordenadores,
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geralmente, sdo deixados a propria sorte em campo.” (respondente
n° 2)

“O marco normativo e as condigOes da fiscalizagdo ambiental
federal estdo ainda no inicio de sua construcdo; e as fragilidades
gue disto decorrem somente podem ser contrabalangadas em certa
medida pela dedicacdo/improvisacdo dos dirigentes que por
ventura estejam a frente das estruturas de comando do Ibama. Essa
condicdo fragil, na atual correlacdo de forgas politicas brasileiras,
submete os agentes e dirigentes do Ilbama que lidam com
fiscalizagdo a um permanente estado de inseguranga operacional e
nao raro a baixa efetividade na dissuasdo. O tema é complexo, mas
reside nele a origem das mais relevantes limitagdes institucionais

atuais.” (respondente n°4)

“Especialmente a dificuldade na remocgdo de bens apreendidos e
destinacdo. O 6rgdo ndo dispde de ferramentas suficientes para o
melhor procedimento. Por muitas vezes as equipes dependem da

colaborac&o de terceiros, quartos e quintos.” (respondente n° 6)

“Falta de investimento em formacdo do AAF, do Coordenador
Operacional e dos demais atores envolvidos nas agbes
fiscalizatérias. Baixo valor das diarias, que obriga o servidor, por
vezes, a tirar do seu orcamento pessoal para cobrir as despesas da
viagem. Isso tem como consequéncia uma equipe desmotivada, que

faz o seu minimo, mas nao € proativa.” (respondente n°10)

“A falta de critérios para medir as capacidades de cada coordenador,
e principalmente a falta de acesso ao planejamento inicial da acdo,

quando essa ¢ planejada em Brasilia.” (respondente n°11)

“O Ibama atualmente tem grande caréncia de técnicos capacitados
e dindmicos, em especial na fiscalizagdo, assim, o coordenador
operacional acaba sendo muito onerado, desempenhando funcgdes

que normalmente ndo caberiam a ele. Cenario esse que torna cada
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vez mais dificil encontrar servidores que se voluntariem a fungéo

de coordenador de operagdes.”(respondente n°12)

“Ensinar o coordenador principalmente a dar ordens como
coordenador e orientar os coordenados que, mesmo ndo sendo
servidores militares, € importante seguirem ordens para o bom

resultado das missdes.” (respondente n° 26)

“Principalmente a falta de um diagnéstico, que acarreta em
planejamentos ineficazes e onerosos, expondo o0s coordenadores e
servidores a situacGes de risco desnecessarias, estando ausentes
também, o diagnostico situacional de inteligéncia, com dossiés para
melhor contextualizagdo das acles, visto que 0s cenarios séo
dindmicos e a falta de apoio efetivo aos coordenadores,
caracterizando a auséncia da Coordenagdo Geral de Fiscalizacdo
(CGFIS) nas operagOes para avaliar as efetivas demandas das a¢oes

fiscalizatorias.” (respondente n° 41)

“Faltam estruturas na base e um efetivo planejamento institucional
q sejam possiveis de medir, classificar e saber se 0 g estamos
fazendo esta tendo efetividade. Muito além de apenas taxas de

desmatamento.” (respondente n° 43)

“Q principal gargalo esta na apreensao de bens, principalmente na
Amaz0nia, nos quais operamos em areas remotas e dificeis acessos.”

(respondente n° 64)

Percebe-se que os fatores que limitam a acdo operacional mais destacados nas falas

referem-se a lacunas organizacionais (equipamentos disponiveis, recursos financeiros, pessoal

qualificado, sistemas gerenciais e suas interfaces com os servidores) que indicam possiveis

deficiéncias no processo de gestdo das condi¢des de viabilidade operacional. A planificacéo

gerencial dos processos de trabalho do coordenador, com base no Regulamento Interno,

mescla atribui¢bes finalisticas com de area meio, responsabilizando-o pela orquestracdo de

forcas e condigbes pré-operatérias, mas que pela insuficiéncia de insumos modulam o

24



panorama de atuagdo, por vezes criando lacunas de expectativas de resultados, mediatos e
imediatos.

As questdes de 17 a 29 buscaram mapear atitudes e valores individuais. Estes integram
0 escopo das competéncias profissionais e complementam a mobilizacdo dos conhecimentos e
habilidades profissionais do coordenador operacional. As questdes envolveram: agir
colaborativamente com a equipe, com compromisso e coesdo; atuar orientando a equipe na
perspectiva de desenvolvimento profissional das pessoas; gerenciar conflitos internos na
perspectiva da construcdo da coesdo do grupo; contribuir para a organizacdo dos fluxos de
informacdes, gerenciando fungdes dentro da equipe; estabelecimento de rotina documental,
em vistas do controle e eficiéncia dos trabalhos; preocupagdo com a qualidade do trabalho
desenvolvido pela equipe; clareza dos objetivos das operacdes e compartilhamento da viséo e
propdsito com os demais integrantes; manutencdo da motivacdo durante a execucdo dos
trabalhos operacionais; percep¢do do animo dos integrantes da equipe e tomada de atitude
para motiva-los; percepcao de rotinas que podem ser aprimoradas; propostas sobre rotinas que
podem ser aprimoradas; compreensao de novas ideias de integrantes da equipe e participacdo
da construcdo das mesmas e; percepcao sobre se o perfil do respondente é do tipo negociador,
respectivamente.

Do conjunto dessas questdes, observa-se que a questdo 22: “preocupo-me com a
qualidade do trabalho desenvolvido pela equipe a qual estou coordenando, independente de
sua composi¢do e natureza da operagdo”, recebeu a maior pontuacdo, independente de ter
sido o respondente participe do curso de coordenadores ou ndo. Com forte expressao
supervisora e direcionadora dos trabalhos, essa questéo envolve tanto a perspectiva pessoal do
coordenador quanto a sua competéncia gerencial do processo de trabalho operacional, quanto
0 acompanhamento dos resultados almejados, mobilizando-se assim as pessoas envolvidas. A
qualidade permeia o conjunto de atribuicdes formais atribuidas ao coordenador, de modo que
a acdo de fiscalizacdo significativamente qualitativa seria, por assim dizer, a que foi possivel
mobilizar as condigdes reais de acdo em vistas da eficiéncia. Observar a relevancia dessa

média indica o aspecto de engajamento profissional dos respondentes.

3.2 Entrevistas com gestores

Com relacdo as entrevistas realizadas com quatro gestores da fiscalizacdo ambiental
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do Ibama Sede, foram abordadas questdes abrangendo a fiscalizagdo ambiental; o papel do
coordenador de operacdes; se o Ibama identifica e proporciona o desenvolvimento de pessoas
de seus quadros com perfil de coordenacédo; quais os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para uma pessoa ser considerada coordenadora de operacfes; se considera que ha
alguma margem de liberdade ao coordenador operacional para agir de modo inovador e
criativo; o grau de relevancia de 26 atributos listados como relevantes para o papel de

coordenacao e como pensa ser possivel promové-los no Ibama.

Todos os entrevistados convergiram na compreenséo da fiscalizacdo ambiental, em seu
aspecto de controle de conformidade as normas e leis e responsabilizacdo de infratores.
Quanto ao papel do coordenador operacional, reconheceram ser estratégico e central na
mobilizacdo de forgcas e meios para a consecucao dos objetivos pretendidos. As falas deixam
claro ser um encargo complexo, que necessita assumir o dominio situacional e ser referéncia,
com matizes operacionais associados a gestdes de temas de area meio, de pessoas e
equipamentos, simultaneamente ao dominio do cenario e temas afetos ao objeto a ser

fiscalizado. Um dos entrevistados declarou:

“compreendo ele como um gestor temporario de uma atividade que
possui uma fase de planejamento, de execugdo e de fechamento, e
durante esse processo ele precisa fazer a gestdo dos meios, dos
recursos humanos, orientar procedimentos e garantir os resultados das
acOes executadas, os resultados internos das atividades.”(entrevistado

1)

Outro entrevistado seguiu linha similar de compreenséo:

“o coordenador vai ser aquele servidor que vai ter o maior
alinhamento com as diretrizes da autarquia, que consegue ter uma
nog¢&o superior do palco operacional, e através dessas diretrizes todas
ele buscar os meios ali para executar o trabalho. E o papel

fundamental.”(entrevistado 2)
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Questionados se a organizagdo identifica e proporciona o desenvolvimento de pessoas
de seus quadros com perfil de coordenacdo, as respostas foram bem proximas em declarar que
o perfil ndo € estruturado intencionalmente pela organizacdo, que decorre quase do acaso e da

experimentacdo na pratica. Na visdo dos entrevistados:

“Hoje o surgimento e a existéncia dessa figura é resultado de um
processo desorganizado, onde eventualmente algumas pessoas se
destacam por alguma caracteristica individual, pessoal, algum nivel
de comprometimento e uma atitude para com o trabalho que o tornam
confidvel para executar em equipe, e que também torne a acdo dele

minimamente legitima perante os seus colegas.” (entrevistado 1)

“Nés precisamos urgentemente ter esse perfil bem qualificado dentro
do Ibama, identificando os colegas que tém essa capacidade em seus

diversos niveis.” (entrevistado 2)

“Falta uma visdo mais macro de recursos humanos no Ibama. (...)
deveriam ser aquelas pessoas que estdo no campo e se destacaram no

campo.”(entrevistado 3)

“O Ibama nédo exerce uma estratégia para identificar com pessoas com
tal perfil, elas acabam aparecendo no decorrer das operacdes, quando
assumem as tarefas de coordenador, por forca das circunstancias.
Porém, aqueles que desempenham bem este papel acabam sendo

intensamente demandados” (entrevistado 4)

Depreende-se das falas dos entrevistados que a existéncia do coordenador, assim,
deve-se mais as experiéncias em campo e o desempenho observado do que ao formalismo de
capacitar e certificar o individuo. As falas dos quatro entrevistados, gestores do processo de
fiscalizacdo em diversas frentes, € convergente quanto a necessidade do perfil e a0 modo
como 0 mesmo é encontrado na organizagdo. O carater pragmético do perfil demonstra

preferéncia clara aqueles que mobilizam comportamentos observaveis e por isso destacam-se
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e passam a ser demandados pela organiza¢do. Como aspecto individual desejado para o papel,

delineia-se assim como o possuidor de conhecimentos técnicos que garantam o fluxo do

processo fiscalizatorio em suas nuances finalisticas e gerenciais, internas e externas as

operacdes de fiscalizacdo, que se envolva na planificacdo e execucdo das operacdes,

evidenciando assim um protagonismo organizacional.

Especificamente questionados quanto aos conhecimentos, habilidades e atitudes

necessarios ao coordenador operacional, os entrevistados forneceram elementos praticados e

elementos desejados na estruturacdo do papel na organizacao, tais como tracos individuais

bem como propostas a serem consideradas pela gestdo organizacional para a formacéo

profissional em seus quadros ou mesmo utilizados como referenciais para identificar perfis

existentes compativeis.

VI.

VIL.

VIII.

XI.

XII.

XII.

XIV.

Entrevistado 1

Conhecimento sobre fiscalizacdo ambiental;
Dominio sobre as etapas do processo de trabalho;
Conhecimento de procedimentos operacionais;

Conhecimento de geoprocessamento;

Conhecimentos sobre uso de petrechos de pesca;

Conhecimentos especificos relativos a fauna;

Conhecimento de procedimentos administrativos;

Recepcdo e a remessa de documentos;

Gestéo de recursos humanos, de controle de frequéncia, a lei 8.112;
Habilidade de lidar com relacédo a pessoas /Habilidades interpessoais;
Exercer a autoridade;

Capacidade de conduzir;
Ser diretivo;

Necessaria atitude de proatividade e de responsabilidade para com a condugéo

do
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trabalho;

XV. Capacidade de mobilizar, de dar inicio, de completar as tarefas no tempo e nas

condicdes disponiveis;

XVI. Ser um irradiador da capacidade de superar problemas e da criatividade necessaria

para se buscar a solucdo dentro dos meios disponiveis;
XVII. Buscar o acionamento da estrutura do 6rgdo que esteja disponivel para isso;
XVIII. Buscar solugdes externas;

XIX. Atitude de responsabilidade, de respeito, e que tenha controle da dimensdo de poder

que ¢ concedida ao Agente Ambiental Federal ou ao coordenador de um conjunto de AAF’s;

XX. Serenidade como um estado de espirito e a firmeza como uma forma de

conducao das atividades em todos 0s seus momentos.

Entrevistado 2

l. Maior alinhamento com as diretrizes da autarquia;
Il. Nocéo superior do palco operacional;
1. Buscar os meios ...para executar o trabalho;

V. Saber como lidar com os ambientes mais hostis;

V. Levar seguranca para as equipes;
VI.  Tracar uma linha mais neutra o possivel;
VII. Ter a nocdo do que esta fazendo, vinculado a seguranca que ele precisa ter junto a

equipe, as suas necessidades em geral, de recursos humanos e materiais, de acesso aos

parceiros dentro do palco operacional,

VIIl.  Acesso aos conhecimentos pretéritos relacionados ao ambiente sécio econdmico,

justamente para que ele consiga discernir e da melhor forma possivel executar aquela misséo;
IX.  Conhecimento do palco operacional;

X. Conhecimento da problematica ambiental, inclusive a legislacdo daquela regiéo;
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XI.

XIl.

XII.

XIV.

XV.

XVI.

XVII.

XVIII.

VI.

Conhecimento dos aspectos sociais e econdmicos daquela populacéo;
Conhecimento basico de inteligéncia;

Conhecimento das técnicas de fiscalizacdo ambiental;

Alinhamento grande com a CGFIS;

Ser um lider;

Saber lidar com as pessoas;

Gerenciar crises;

Demonstrar autoridade e ter seguranca no que faz;

Entrevistado 3

Dar as diretrizes de verificar o que estd acontecendo;

Perfil de lideranca;

Conhecimento das operac@es, conhecimento de campo, conhecimentos taticos;
Gestao de papel de documentos, quanto na gestao de pessoas;

Ter proatividade, querer resolver “se indignar”;

Entrevistado 4

Decidir com vistas ao cumprimento da missédo

Conhecer a legislagéo sobre o assunto

Orientar demais agentes na aplicacdo de medidas administrativas
Dominar o tema objeto da fiscalizagéo

Conhecer a regido objeto da fiscalizacao

Garantir a logistica necessarias para realizagdo das acdes e planejar as medidas de
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precaucdo para seguranca da equipe;

VII. Saber se comunicar

VIII. Ser organizado, concentrado, perfil de lideranca, sociavel, deve se expressar de

maneira coerente

IX. Ser Pré-ativo;

X. Planejar as acOes e antever cenarios;

XI. Estabelecer metas de resultados

XIl. Consolidar os resultados

As entrevistas buscaram compreender, ainda, se 0s gestores vislumbram no papel de

coordenacao operacional a possibilidade de agir com inovacdo. A inovagdo tem sido buscada

no ambito da administracdo publica pelo seu potencial diferenciador, capaz de induzir

mudancas significativas nas rotinas e atender melhor aos objetivos organizacionais e por

conseguinte as necessidades sociais. O coordenador ao executar uma operacao esta amparado

por uma ordem de fiscalizacdo, documento que delimita o escopo de cada acdo planejada.

Nesse aspecto, mostra-se expressiva a fala do entrevistado 1:

“Considero que sim, que essa capacidade depende de ter esse
repertério de conhecimento bem estruturado e ter habilidades em
relacdo a ele e uma atitude em prol da inovacdo, da fiscalizagdo
inovadora, (...) significa que diante de uma dindmica especifica de um
ilicito ele possa correlacionar seus conhecimentos com uma forma
mais eficiente de atuagdo, entdo ter a inovagdo como um caminho
para dar maior efetividade, maiores resultados préaticos as acdes de
fiscalizacdo, e como h& diversidade de ilicitos e de situagdes
encontradas em todos os ambitos de atuagdo podem ser grandes é
necessario que ele tenha essa atitude de reflex&o sobre a prética para
propor inovacdes. (...) hd essa margem e € necessério ter essa
inquietude em relagdo aos procedimentos para que eles possam ser
aprimorados diante de situa¢bes que a realidade impde. Entdo isso é

plenamente possivel e uma condi¢cdo necessaria para isso é a
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construgdo do dominio das técnicas e a abertura para a proposicao de
inovagdes, em relacdo aos coordenadores. Ndo s os coordenadores,
mas que 0s mesmos possam viabilizar a sintese da experiéncia do
grupo, ao fechar um relatério, ao propor um procedimento novo em
decorréncia da realizacdo de uma operacdo especifica num contexto
especifico, no sentido de absorver as licbes aprendidas e transformar
elas na base de uma proposta de conducdo do trabalho de uma

maneira diferente.”

A tdnica dada a inovacdo dialoga com a necessidade de adaptacdo as condicGes reais
de acdo. Depreende-se que o valor de se agir com inovacdo permite a assimilacdo dos fatores
externos ao planejamento para que 0s mesmos componham a estrutura compreensiva do

trabalho fiscalizatorio. Ainda sobre inovacéo, o entrevistado 2 agrega elementos similares:

“Com certeza, e isso € importante. Até porque estamos construindo no
Ibama, qual é a identidade exatamente, qual é a identidade
institucional, essa doutrina institucional, ela ndo pode ser fixa, ela
precisa ter essa maleabilidade justamente para o érgdo se adaptar aos
avancos e evolugdo que o crime ambiental tem, entdo se hoje a gente
lida diretamente em campo com organizac¢@es criminosas, a autarquia
tem que ter a possibilidade dessa maleabilidade para ela se
reorganizar em caso de necessidade, isso € fundamental no
coordenador operacional. Quando ele chega e se depara com uma
determinada situacdo ele precisa saber filtrar aquilo para atingir o
objetivo dele, onde vai buscar informacfes para focar na autoria e
materialidade, como provar quem foi o responsavel, qual foi o crime
ambiental, a infracdo administrativa e quem € o responsavel. Entdo é
muito importante e tem essa margem sim, naturalmente tem, tanto é
que no PNAPA n6s chamamos algumas ideias inovadoras para serem

apresentadas como boas praticas.”

O coordenador operacional necessariamente deve atentar para os contextos de sua

acao, para compreender as demandas ambientais especificas mas ainda como elas se inserem
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no contexto social A inovacdo aqui aparece como um aspecto voltado a capacidade de

interpretar o cenario de a¢do. Quanto aos reflexos procedimentais, o entrevistado 3 apresenta

uma compreenséo:

“(...)embora a gente tenha uma certa padronizacdo na questdo de
como vai ser a lavratura do auto de infracdo, a prépria lavratura do
auto, os enquadramentos, mas a resposta operacional frente a
diferentes situagdes ainda varia muito em campo. O ideal é que isso
ndo variasse. Acho que a partir do momento que conseguirmos
instituir uma ndo variacdo disso nds evoluiremos para um maior
profissionalismo. Isso ndo significa que inovagdes ndo seriam bem
vindas ou que ndo poderiam acontecer, elas podem acontecer mas
primeiro precisam ser avaliadas, analisadas e depois disseminadas
para todo mundo, seria a Sede disseminando aquela inovacdo para
todo mundo. Entdo a gente precisa ter os dois aspectos:
procedimentos padrdes e estar aberto a inovagdes mas que teriam que

99 99

ser avaliadas antes de passar, e ndo ter “voo solitario”.

O papel normativo das rotinas integra o contexto cultural da Administracdo Publica,

pautada por leis, decretos, instrucdes normativas e regulamentos. A leitura feita pelo

entrevistado 3 admite a inovacdo desde que ela seja ponderada organizacionalmente, uma vez

que as planificacbes dependem das expectativas de resultados em vistas das metas, e

mudancas que afetem o fluxo de trabalho sem conhecimento de suas consequéncias tornam-se

riscos.

Em seguida, os entrevistados foram questionados quanto aos atributos profissionais do

coordenador operacional, e como 0s mesmos poderiam ser promovidos no Ibama. A

capacitacdo de servidores surge como opgao expressiva, além de considerar a identificacdo de

liderancas entre os servidores para formacdo em coordenagdo. Outro aspecto informado € o

reconhecimento institucional:

“a capacitacdo € o que mais atrai, a gente vé que tem diversas

instituicbes que investem muito na capacitacdo de servidores para
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formacéo de lideres. Principalmente na iniciativa privada que é onde
eles buscam o retorno rapido disso ai (...) pela nova perspectiva das
capacitacbes que estdo sendo elaboradas a gente vé que é possivel,

que é possivel avangar nesse sentido.” (entrevistado 2)

“reconhecimento institucional. Como nédo é empresa privada que pode
recompensar com salérios melhores, eu recompenso as pessoas com
homenagens, reconhecimento, via possibilidade de que se vocé
desenvolve trabalhos importantes na perspectiva da gestdo, na

perspectiva propria do servidor e do meio ambiente” (entrevistado 3)

“Estabelecer metodologia para identificar lideres que podem ser
coordenador de operagOes. Valorizar esses profissionais, capacitando-

0s de forma permanente para o exercicio desta fungdo.” (entrevistado

4)

4. Consideracdes finais

Sob a dtica da formacdo dos quadros de servidores da administracdo publica na
perspectiva das competéncias, deve-se considerar até que ponto os formatos de treinamento e
desenvolvimento de pessoas sdo consequentes em seus efeitos posteriores. Mensurar
aprendizagem e a mobilizacdo de conhecimentos e habilidades servem de subsidios para
compreender a efetividade na relacdo conhecimento e acdo organizacional concreta. Este
aspecto da pesquisa foi capaz de evidenciar convergéncia de linhas de acdo: quer seja pelo
treinamento formal, ou pela préatica cotidiana, os efeitos das préaticas profissionais dos
coordenadores sdo consolidados na agdo, no exercicio cotidiano da fungdo, local da
manifestacdo das competéncias.

As metas organizacionais, assim como 0S objetivos estratégicos, necessariamente
dialogam com as decisfes e escolhas de gestdo, cabendo aos dirigentes desenvolver e manter
ativos 0s meios mais apropriados aos fins pretendidos. O que se observou nessa pesquisa,
ainda, é que a pratica tem capacidade de ensinar e construir o sentido coletivo do trabalho

desenvolvido pelos servidores, dentre eles o realizado pelo coordenador operacional, e de
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modo algum torna dispensavel promover o desenvolvimento de competéncias por meio de
treinamentos, cursos e similares, justamente por serem acOes intencionais, moldadas em
perspectivas de manutencgdo e estruturacdo de processos de trabalho, mas que reforgcam visdes
de gestdo e diretrizes organizacionais. Nos dizeres de ANTONELLO e PANTOJA (2010):

“Trata-se, entdo, de encarar as situacbes de formagdo como
“reconstrugdes” das situagdes de trabalho (enquanto situagdes de
socializagdo). A existéncia de uma forte dimensdo formativa das
situacOes e contexto de trabalho representa, atualmente, uma das mais
fecundas hipoteses para orientar quer a producdo de novas praticas
formativas, quer a elucidacdo a partir da produgdo de novos

conhecimentos”.

Ha de se considerar, ainda, elementos estratégicos para o desenho de treinamentos e
projetos pedagdgicos visando formar novos coordenadores operacionais, que dominem o
conhecimento do processo de trabalho, do inicio ao fim, com seus desdobramentos
organizacionais, € competéncia essencial ao coordenador, que sem essa percep¢do torna-se
mero executor de uma parcela isolada do trabalho.

Os valores compartilhados em uma organizacao indicam tanto aspectos precedentes da
vida individual como aqueles que no contexto da cultura organizacional encontraram espago
para desenvolvimento e incentivo, significando que as organizagdes podem promover por
meio de suas préaticas a estruturacdo de comportamentos desejaveis em seus profissionais. Os
cursos de formacdo representam parte indissociavel da construcdo dos processos de trabalho e
sdo imbuidos de valores, assim como as rotinas de trabalho produzem a compreensdo de
conceitos e sua consolidacdo em praticas organizacionais. Os dados relativos aos treinamentos
em coordenacdo operacional realizados no Ibama colocam em perspectiva os modelos
adotados pela organizacéo, sua validacao de eficiéncia no médio e longo prazos, bem como a
percepcdo da necessidade de corresponder as demandas e caracteristicas inerentes dos
processos de trabalho, ou seja, calcados na realidade e seus desafios.

Os valores integram a estrutura do ethos profissional, como elementos culturais
proprios das praticas dos servidores e sdo retroalimentados em suas agdes e rotinas. Perceber
como os valores apresentam-se no dia a dia e séo reverberados no publico interno significa

compreender como 0 mecanismo organizacional de construcao da realidade profissional opera

35



e mostra ainda como alguns processos internos de trabalho encontram-se consolidados e
maduros, ou virdo a sé-los, ou mesmo carecem de robustez.

As questdes do questionario focaram aspectos da pratica de coordenagdo, com suas
demandas tipicas associadas ao gerenciamento de pessoas, tarefas, rotinas, informacdes,
controle de qualidade do trabalho desenvolvido, manutencdo dos objetivos planejados e busca
do atendimento das metas estabelecidas, dentre outros desdobramentos possiveis dentro desse
escopo. Houve ainda intencdo de sondar o aspecto inovagdo, na perspectiva de possiveis
propostas que objetivassem aprimorar as rotinas de trabalho, a existéncia, ao menos potencial,
dessas propostas, € a atitude colaborativa e de equipe, propriamente dita. Inovar torna-se um
mecanismo adaptativo a complexidade de questdes que envolvem a acdo de agentes publicos
frente ao seu publico beneficiario: a sociedade (BOURGON 2010).

O olhar sobre o estado atual da atividade de coordenacgédo operacional explorado nesse
trabalho possibilitou a compreensdo de pontos chaves, a exemplo da autopercepgéo
profissional, onde as respostas evidenciaram presenca das competéncias em carater mediano a
alto. Distribuicdo um pouco distinta ocorreu nas questfes relacionadas a automotivacao e
motivacao da equipe. Os aspectos avaliados foram todos atrelados as atitudes desejadas, ou
ideais, que estruturam os trabalhos de uma equipe e constroem fluxos de trabalhos em geral,
cuja compreensdo foi auxiliada pelas questdes subjetivas nos questionarios e pelas entrevistas.
Estes comunicam expectativas, tanto na perspectiva bottom up quanto top down do processo
de gestdo da fiscalizacao.

Na correlacdo competéncias e atividades-fim, o arranjo de critérios mostra-se essencial
a manutencdo das rotinas operacionais e também possuem carater gerencial (QUINN 2013),
pois em maior ou menor medida refletem relagdes orientadas pelos pensamentos de gestéo
distintos que permeiam as culturas organizacionais, do mais tradicional focado nos processos
produtivos, aos que permitem a construcdo do aprendizado organizacional e investimento no
fator humano organizacional (publico interno), bem como a perspectiva de atingimento de
metas e progressdo Nnos objetivos organizacionais para com o ambiente externo (publico
externo) com o qual est4 orientado e, ainda, a busca de novas formas de acdo e pensamento,
responsaveis pela inovagdo ou aprimoramento de agdes por vezes consolidadas mas que uma
vez agregadas a novas roupagens refletem diferentemente nos resultados, em carater de maior
qualidade.

O desempenho da funcdo de coordenador operacional, sob a Otica dos gestores,
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ganhou expressividade central no processo de execucdo da fiscalizacdo ambiental. E funcio
estratégica e motriz, seja na mobilizacdo de forcas e meios para a consecucdo dos objetivos
pretendidos, seja na percepcdo da razdo de ser do trabalho pautado nas diretrizes
organizacionais. As falas deixam claro ser tarefa complexa, demandante de dominio
situacional contextual além de ser papel referencial, pelo atributo de lideranga, com matizes
operacionais associados a gestdes de temas de &rea meio, de pessoas e equipamentos,
simultaneamente ao dominio do cenéario e temas afetos ao objeto a ser fiscalizado. Tais
elementos asseveram a compreensao do papel como dotado de competéncias gerenciais.

Porém, a auséncia de processo organizacional claro para identificacdo e formagdo de
servidores com perfil para coordenacdo operacional limita as perspectivas de gestdo e gera
incertezas quanto ao efetivo atingimento dos objetivos pretendidos nas acOes, tanto pelos
aspectos de dominio de competéncias especificas da acdo fiscalizatoria assim como pelas
competéncias tidas como de area meio e de gestdo de pessoas. Relevante se faz criar o espaco
organizacional para essa proposta, tornando-se medida de sustentabilidade do fluxo de
trabalho, ainda mais necessario quando percebe-se que na visao dos gestores ndo existe um
processo formal de identificacdo e desenvolvimento do perfil de coordenacéo operacional, e
que 0 mesmo ocorre como que pelo acaso.

Uma medida organizacional possivel seria a construcdo do perfil profissiografico dos
coordenadores operacionais. Com o0s elementos mais apropriados ao estimulo e
desenvolvimento desse perfil, seria possivel a organizacdo delimitar acdes concretas e mais
consequentes na manutencdo dos processos de trabalho decorrentes dos atributos profissionais
dos coordenadores, utilizando-se de critérios técnicos no recrutamento das pessoas. Os
desdobramentos da planificacdo estratégica em documentos e praticas sinérgicas aos
contextos taticos e operacionais representariam o alinhamento necessario na efetividade do
desempenho do servidor pablico, em si mesmo e na perspectiva das acdes em equipe.
Relevante também se mostram os planos de capacitacdo, pois com base neles promovem-se as
competéncias protagonizadoras do sucesso organizacional.

Os elementos basilares na composic¢do de uma proposta de formagéo de coordenadores
sdo aqueles elencados pelos gestores quando questionados sobre aos conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios ao coordenador operacional. O rol de idéias tragam um
escopo essencial ao desenho instrucional do processo formativo, e na medida do que foi

estabelecido nesse estudo, compreende-se como satisfatorios para a identificacdo e identidade
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do tema na organizacdo. Uma vez considerados esses elementos, uma proposta possivel seria
0 desenho instrucional de uma proposta de curso, com etapas claras e na perspectiva de
continuidade formativa.

A inovacdo expressa nas respostas também agrega ao espectro de competéncias
desejadas ao coordenador operacional, uma vez que ela representa fator de adaptacdo aos
contextos de agéo. Ela, entretanto, necessitaria de uma elaboragéo organizacional, conforme
algumas falas, pois a simples execucdo de algo inovador sem reflexdo quanto aos efeitos
posteriores na cadeia de atos administrativos pode representar, também, fragilizacdo do
processo de trabalho. Assim, percebe-se que h& espaco para o coordenador operacional agir
com inovagdo no Ibama, como medida de adaptabilidade dos planos de agdo aos contextos,
mas sem desconsiderar o construto técnico burocratico preexistente.

Quanto as opinides dos gestores pela promocéo e desenvolvimento dos coordenadores
operacionais, 0s achados basicos foram investimento em treinamento, valorizacdo e
reconhecimento e uso de metodologia para identificacdo dos perfis. O que em termos de
gestdo de pessoas, representa medida estratégica para captacdo de talentos em prol da
organizacdo, pelo recrutamento interno mais adequado as vocagfes individuais e as
competéncias profissionais demandadas por parte do ocupante da fungdo. Tais medidas néo
devem existir como uma férmula magica replicavel, mas como traco identitario das missdes

organizacionais, dialogando e retroalimentando a relacéo trabalho e aprendizagem.
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Anexos

Anexo |

Questionario TCC.

Pesquisa sobre Competéncias do Coordenador Operacional de Fiscalizacdo

O Coordenador Operacional do Ibama é o servidor responsavel pela execucdo e orquestracao
dos trabalhos de fiscalizagcdo em campo, nos mais diversos cenarios de acao.

Este questionario busca obter informacOes relevantes sobre o papel desempenhado pelo
Coordenador Operacional, bem como subsidiar medidas estruturantes na organizagao.

O autor da pesquisa € servidor do Ibama e desenvolve a pesquisa no ambito de Programa de
Pds Graduagdo da Escola Nacional de Administracdo Publica- ENAP, com foco na Gestéo
Estratégica de Pessoas.

Solicita-se que as respostas sejam dadas com base na auto-reflexdo e na vivéncia individual
das rotinas profissionais em fiscalizacdo. Trata-se ainda de um diagnéstico do momento atual,
no sentido de compreender como as competéncias demandadas dos Coordenadores
Operacionais da fiscalizacdo correspondem as expectativas e necessidades da atividade.

O tempo médio estimado para o preenchimento das trés sec@es € de 15 minutos.

Agradeco desde j& a valiosa contribuigao!

1. 1. Qual seu nome? (opcional)

2. 2. Qual seu cargo no Ibama? *

3. 3. Ha quantos anos vocé atua como Coordenador Operacional no Ibama? *

4. 4. Vocé participou de capacitacédo especifica para o desempenho da funcéo de Coordenador
Operacional no Ibama? *

Marcar apenas uma oval.
Sim Nao
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5. 5. No caso de ter respondido sim a questdo 4, julga ter sido essencial a capacitacdo para seu
desempenho como Coordenador Operacional? *

Marcar apenas uma oval.
Sim N&o Parcialmente N&o fiz o curso, logo ndo posso opinar.

Diagnostico de competéncias (simplificado)

Nesta breve secdo, 0 objetivo € levantar as impressfes que o servidor Coordenador
Operacional possui quanto a sua acdo em contextos de fiscalizacdo ambiental, seja
coordenando equipes em escritdrio, seja em campo.

6. 6. Com relacdo a capacidade de execucdo (cumprimento) de operacGes, como VoOCé
classificaria seu desempenho como Coordenador Operacional? *

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco satisfatorio Muito satisfatorio

7. 7. Com relacdo a capacidade de coordenacdo (organizacdo e ordenamento) de operacdes,
como vocé classificaria seu desempenho como Coordenador Operacional? *

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco satisfatorio Muito satisfatorio

8. 8. Com relacdo a capacidade de comando (comunicacdo; nivelamento e orientacdo) de
pessoas em operacOes, como vocé classificaria seu desempenho como Coordenador
Operacional? *

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco satisfatorio Muito satisfatorio

9. 9. Com relacdo a supervisdao das tarefas em operacGes, como vocé classificaria seu
desempenho como Coordenador Operacional? *

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco satisfatorio Muito satisfatorio

10. 10. Com relacdo a atribuicdo de tarefas a pessoas e/ou equipes em operacdes, como Vocé
classificaria seu desempenho como Coordenador Operacional? *

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco satisfatorio Muito satisfatorio

11. 11. Com relagéo ao gerenciamento de informagdes das a¢Oes, como vocé classificaria seu
desempenho como Coordenador Operacional? *

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco satisfatorio Muito satisfatorio
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12. 12. Com relacéo ao planejamento da destinacdo de bens apreendidos em a¢des, como vocé
classificaria seu desempenho como Coordenador Operacional? *

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco satisfatorio Muito satisfatorio

13. 13. Com relacdo ao gerenciamento de riscos e conflitos, como vocé classificaria seu
desempenho como Coordenador Operacional? *

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco satisfatorio Muito satisfatorio

14. 14. Em termos gerais, considerando sua experiéncia em Coordenagdo Operacional, vocé
classificaria a efetividade de suas a¢des em qual nivel? *

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco satisfatorio (necessito de aprimoramento)

Muito satisfatdrio (sinto-me eficaz no que faco)

15. 15. Observando sua resposta a questao 14, qual(is) fatores vocé julga contribuir para essa
classificacdo? *

16. 16. Quais sdo as limitacGes institucionais que vocé enxerga para a atuacdo do
Coordenador Operacional? *

Sondagem atitudinal em Coordenacdo Operacional

O Planejamento Estratégico do Ibama declarou que a missdo organizacional é: "“Proteger o
meio ambiente, garantir a qualidade ambiental e assegurar a sustentabilidade no uso dos
recursos naturais, executando as a¢fes de competéncia federal”. O mesmo documento diz que
a visdo do instituto ¢ a de “Ser referéncia ambiental na promocdo do desenvolvimento do
pais”, sendo que tanto a missdo e a visao se materializam na acdo pratica desenvolvida, com
base nas estratégias organizacionais e seus desdobramentos taticos e operacionais.

Abaixo seguem perguntas que exploram os valores (conjunto de caracteristicas) que
determinam a forma como as pessoas ou organizagdes se comportam e interagem com outros
individuos e com 0 meio ambiente.

Para cada questdo, solicita-se que seja atribuida pontuagdo que mais se aproxima do que vocé
julga vivenciar nas rotinas do Ibama, conforme a escala: pouco presente — muito presente.

17. 17. Observo em minhas rotinas como Coordenador Operacional situagdes em que posso
agir colaborativamente com a equipe, com compromisso e coesao.

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco presente Muito presente

18. 18. Observo em minhas rotinas como Coordenador Operacional situacbes em que atuo

orientando a equipe na perspectiva de desenvolvimento profissional das pessoas que a
integram.
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Marcar apenas uma oval.
012345
Pouco presente Muito presente

19. 19. Observo em minhas rotinas como Coordenador Operacional situacfes em que
gerencio conflitos internos na perspectiva da construcdo da coesdo do grupo.

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco presente Muito presente

20. 20. No desempenho das missdes, contribuo para a organizacdo dos fluxos de informacdes,
gerenciando funcdes dentro da equipe.

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco presente Muito presente

21. 21. No desempenho das missdes, estabeleco a rotina documental, em vistas do controle e
eficiéncia dos trabalhos.

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco presente Muito presente

22. 22. Preocupo-me com a qualidade do trabalho desenvolvido pela equipe a qual estou
coordenando, independente de sua composicao e natureza da operacao.

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco presente Muito presente

23. 23. Compreendo com clareza os objetivos das operagdes e consigo compartilhar da viséo e
propdsito com os demais integrantes da equipe.

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco presente Muito presente

24. 24. Em regra consigo manter minha motivagdo durante a execucdo dos trabalhos
operacionais.

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco presente Muito presente

25. 25. Consigo perceber o animo dos integrantes da equipe e tenho atitude para motiva-los.
Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco presente Muito presente

26. 26. Observo situacgdes na rotina profissional de Coordenador Operacional que podem ser

aprimoradas.
Marcar apenas uma oval.
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012345
Pouco presente Muito presente

27. 27. Tenho propostas a respeito das rotinas que podem ser aprimoradas.

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco presente Muito presente

28. 28. Busco compreender novas idéias de integrantes da equipe e frequentemente participo
da construcdo das mesmas.

Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco presente Muito presente

29. 29. Julgo que meu perfil como Coordenador Operacional é do tipo negociador.
Marcar apenas uma oval.

012345

Pouco presente Muito presente

30. 30. Vocé tem algo a sugerir sobre a atividade de Coordenagdo Operacional?

Anexo |1

Roteiro Entrevistas TCC.

Roteiro de Entrevista Estruturada

Publico alvo: Gestores da Fiscalizacdo Ambiental Federal no Ibama Sede.

Perguntas:

1) Como o senhor compreende a fiscaliza¢do ambiental?

2) Como compreende o papel do coordenador de operagdes de fiscalizacdo do Ibama?

3) Sob a perspectiva das responsabilidades organizacionais do coordenador operacional (C.O.)
qual sua opinido quanto a existéncia de suporte organizacional para 0 surgimento e
manutencdo desse papel? Em outros termos, o Ibama identifica e proporciona o
desenvolvimento de pessoas de seus quadros com perfil de coordenacao?

4) Considerando que o C.O. necessita possuir atributos pessoais para o desenvolvimento de
suas ac¢Oes no &mbito da organizagdo, quais 0s conhecimentos/ habilidades/ atitudes (CHA’s)

necessarios para uma pessoa ser considerada coordenadora de operagdes?

a- Quais 0s conhecimentos necessarios?
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b- Quais as habilidades necessarias ?

c- Quiais atitudes necessarias, ou ao menos esperadas e desejaveis?

5) Considerando que o processo de trabalho do C.O., pautado em regulamento e ordens de
fiscalizacdo, bem como no PNAPA, vocé considera que h& alguma margem de liberdade ao

C.O. para agir de modo inovador/ criativo?

6) Considere que o C.O. no desenvolvimento de seus trabalhos possua atributos individuais
que séo essenciais para a eficiéncia de suas agdes, para cada item abaixo indique em grau de
importancia sua adequabilidade, ou seja, sua relevancia, alta, média ou baixa, em vistas do

trabalho do C.O.

a — Planejar e organizar as rotinas

b — Supervisionar as tarefas

¢ — Ter clareza e foco nas metas

d — Colaborar com a equipe

e — Ouvir os membros da equipe

f — Incentivar atitudes proativas dos membros da equipe

g- Desenvolver os membros da equipe na perspectiva dos trabalhos de fiscalizacéo

h- Decidir ouvindo os membros da equipe

i- Corrigir condutas inapropriadas na equipe

J- Gerenciar conflitos internos nas equipes

k- Ser receptivo as mudangas

I- Ter pensamento critico diante das acdes

m- Ser criativo

n- Ser reativo

0- Ser negociador

p- Ser comunicador e comunicativo

g- Ser propositivo

r- Estimular na equipe a lideranca e o protagonismo de seus integrantes
s- Gerenciar o desempenho individual dos integrantes da equipe

t- Compartilhar valores em comum com os membros da equipe

u- Saber perceber 0 animo da equipe

v- Saber analisar os contextos de acao

w- Saber delegar

X- Fornecer feedback

y- Saber ser mais lider e menos chefe

z- Compreender o valor do proprio trabalho na perspectiva de sociedade

7) Considerando os itens anteriores, como vocé pensa ser possivel promové-los no Ibama?

Obrigado!
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