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RESUMO

Essa monografia objetivou mapear as competéncias gerenciais da Policia Rodoviaria Federal
e especificamente descrevé-las no formato de comportamentos observaveis, conforme
preconizado por Carbone et. al. (2005). Também foi utilizada como referéncia a proposta de
modelo gerencial integrado elaborado por Quinn et. al. (2003), que apresenta os papéis dos
gerentes e competéncias gerencias desejaveis. Metodologicamente, os resultados foram
obtidos de forma qualitativa e quantitativa, por meio de anélise documental, levantamento de
opinides (grupos focais e entrevistas), aplicacdo de questionario de validacdo semantica, com
participacdo de servidores de diferentes niveis hierarquicos da instituicdo, separados em
grupos de amostra e em momentos de pesquisa complementares e interdependentes. Foram
identificadas 30 competéncias gerencias, com redacfes construidas durante a realizacdo da
pesquisa e com um nivel de compreensdo muito bom entre os colaboradores da organizacdo
estudada. Conclui-se que o processo de mapeamento de competéncias participativo e
fundamentado tedrico-metodologicamente traz resultados de qualidade e legitimados perante
0s colaboradores e que a implantacdo da gestdo por competéncias depende de um apoio
efetivo da alta gestéo da instituicao.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais, gestdo por competéncias, mapeamento de

competéncias, levantamento de opinides.
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ABSTRACT

This thesis aimed to map the management competencies of the Policia Rodoviaria Federal of
Brazil and describe them in observable behaviors format, as recommended by Carbone et. al.
(2005). The proposed integrated management model developed by Quinn et. al. (2003) was
also used as a benchmark, which presents the roles of managers and desirable management
competencies. Methodologically, the qualitatively and quantitatively results were obtained
through document analysis, survey of opinions (focus groups and interviews), semantic
validation questionnaire, with participation from public servants of different levels of the
institution, separated into groups during complementary and interdependent research times.
Thirty management competencies were identified and the description was constructed during
the research and with a very good level of understanding among employees of the
organization studied. The conclusion is that the colaboration mapping skills process, grounded
theoretically and methodologically, brings better and legitimate results for the employees and
the implementation of competency management depends on an effective support of senior

management of the institution.

Palavras-chave: Management competencies, competency management, competency mapping,

survey of opinions.
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COMPETENCIAS GERENCIAIS: O CASO DA POLICIA RODOVIARIA FEDERAL

INTRODUCAO

A administracdo publica federal tem passado por transformacGes nos modelos de
gestdo com impactos no campo da gestdo de pessoas. Desde a perspectiva patrimonialista, o
processo de burocratizacdo no Governo Vargas, a primeira reforma gerencial formalizada pelo
Decreto-lei 200/67, a reforma do Estado em 1996 até os dias atuais, 0 servico publico tem
buscado se adequar as realidades sociais, econdmicas e politicas internas e externas. Em
consonancia, a cobranca mais presente da sociedade por intermédio da midia, de movimentos
sociais e de participacdo em foruns de discuss@es entre sociedade e governo, tem pressionado
0s gestores publicos a melhorarem a qualidade da gestdo e dos servicos publicos prestados aos
cidad&os.

Na érea de gestdo de pessoas — GP — as tendéncias mundiais de mudanca de foco de
uma GP regulatoria e cartorial para uma GP estratégica e proativa, fez com que o tema Gestéo
por Competéncias fosse cada vez mais abordado e indicado como alternativa aos modelos
atuais de gestdo, dada sua caracteristica de adaptabilidade as frequentes mudancas e por poder
ser integrado a outros modelos de administracao.

Como forma de incentivo ao desenvolvimento de praticas orientadas ao
desenvolvimento da Gestdo por Competéncias, 0 Governo Federal, em 2006, instituiu a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal — PNDP — na qual a gestdo por
competéncias é inserida como modelo a ser adotado pelas instituicbes pablicas, em especial
para gestdo da capacitacdo. Tal fato reforca a tendéncia de se modernizar a gestdo publica
buscando melhorar a eficiéncia e efetividade dos servicos publicos.

Nesse contexto, a Policia Rodoviaria Federal — PRF - durante o planejamento
estratégico da instituicdo, incluiu como um de seus objetivos estratégicos, mapear e
desenvolver competéncias com enfoque estratégico. Essa referéncia demonstra um
alinhamento em modernizar processos e praticas de recursos humanos — RH — adequando-se
as tendéncias mundiais e buscando a melhoria no servigo prestado e a valorizacdo dos
servidores.

Outra formalizacdo da perspectiva de melhoria nos modelos de gestdo esta no Plano
Plurianual - PPA 2012-2015, em que consta o Programa 2070 - Seguranga Publica com
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Cidadania, no qual a PRF tem como um de seus objetivos e metas o exposto no Quadro 1

(um).

Quadro 1. Objetivo 0830 e meta 22 do PPA 2012/2015

Programa 2070 - Seguranca Publica com Cidadania

OBJETIVO 0830 | Propiciar a atuacdo de exceléncia dos 6rgdos de seguranca publica da Unido, dos
estados, do Distrito Federal e dos municipios, assim como de outras instituicées,
com énfase no aprimoramento de suas estruturas fisicas, organizacionais e modelos
de gestdo, do desenvolvimento de sistemas de informagdo e bancos de dados, do
fortalecimento da atividade de inteligéncia e reestruturacdo e modernizacdo do

sistema de produgdo da prova material.

META 22 DO Mapear as competéncias necessarias para o desempenho das atribui¢cdes da Policia
OBJETIVO 0830 | Rodoviaria Federal, identificando os perfis adequados, em especial as atividades de

lideranca e gestdo, bem como aperfeicoar os mecanismos de avaliacdo de

desempenho e valorizagdo dos servidores.

Fonte: Texto extraido do PPA 2012/2015 e editado em quadro pelo autor.

A melhoria dos processos de gestdo traz impactos sobre as pessoas que atuam como
gerentes ou gestores, pois estes se tornam agentes transformadores dos processos, uma vez
que recebem as demandas provenientes de instancias superiores e sdo referéncia para os
servidores que trabalham sob sua responsabilidade. Percebe-se no objetivo relatado acima
uma atencdo especial em identificar as competéncias relacionadas aos perfis de lideranca e
gestao.

Entretanto, a velocidade de difuséo e implantagéo desse novo modelo na PRF tem sido
aquém da necessaria, devido a limitagdes, tais como, quantidade de servidores capacitados
para desenvolverem essa demanda de identificacdo e mapeamento de competéncias, grandes
eventos esportivos previstos para acontecerem no Brasil, 0s quais mobilizam grande parte dos
recursos e decisdes da alta ctpula, além do incipiente envolvimento dos gestores no processo
de implantagdo do modelo. Simultaneamente, as pressdes internas e externas por
transparéncia na gestdo e pela meritocracia impulsionam a ado¢do de modelos mais modernos
de gerir pessoas e esse passo dependera do comprometimento dos gestores com a
aplicabilidade dos processos de gestdo de pessoas nos diferentes niveis organizacionais.

Diante das limitagdes apresentadas e do desafio de aprimorar a gestdo dentro da PRF,

um questionamento importante emerge: quais serdo as competéncias gerenciais necessarias
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aos gestores da PRF, para o alcance dos objetivos organizacionais? Este trabalho tem por
objetivo geral mapear as competéncias gerenciais necessarias aos gestores da PRF.

Especificamente, serdo descritas competéncias gerenciais da PRF no formato de
comportamentos observaveis. O contexto da pesquisa sera a Policia Rodoviaria Federal.

O presente estudo de carater descritivo, transversal, com escopo de caso, servira de
subsidio para estudos futuros na area de RH, bem como poderd ser aproveitado pela
instituicdo pesquisada ou outros 6rgdos da administracdo publica em suas pesquisas ou acdes
na area de RH, com possibilidade de resultar em impactos na gestdo que reflitam em
melhorias para a comunidade de servidores e cidaddos usuarios dos servigos publicos.

O texto esta estruturado em 6 (seis) capitulos, quais sejam: Referencial Teorico, que
traz a importancia do tema no contexto das organizages, 0s principais conceitos relacionados
a gestdo por competéncias e a perspectiva da tematica no setor publico; Objetivos da
pesquisa; Metodologia da pesquisa, detalhando os procedimentos utilizados para alcance dos
objetivos propostos; Principais Resultados e Discussdes, com a analise dos dados obtidos com

a aplicacdo dos métodos definidos; Conclusbes e Consideracdes Finais; e Referéncias

Bibliograficas.
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1. REFERENCIAL TEORICO

1.1. Tematica gerencial no contexto das organizacgoes

O tema da lideranga tem um forte apelo tanto para aqueles que dirigem como para
aqueles que séo dirigidos. A imaginacgdo daqueles que se envolveram com o assunto fez com
que ele fosse investigado a partir dos mais diferentes enfoques, trazendo a luz do
conhecimento da ciéncia comportamental as mais variadas inferéncias.

Segundo Bergamini (1994), dois aspectos parecem ser comuns a grande maioria das
definicdes de lideranca existentes na atualidade: a lideranca ligada a um fenémeno grupal, isto
é, envolve duas ou mais pessoas; e a lideranca como um processo de influéncia exercido de
forma intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores. Dentro desse processo, embora
o lider seja quem geralmente inicia as acGes, 0s seus seguidores precisam ser sensiveis a ele e
colaborar com suas ideias e programas.

Em seus estudos, Bergamini (1994) relata que alguns tedricos preocuparam-se em
especial com aquilo que o lider é, procurando retratar tracos ou caracteristicas de
personalidade que sejam responsaveis por sua eficacia. Outros imprimiram maior dinamica
quanto a concepcao do lider, buscando investigar aquilo que o lider faz e delinear diferentes
estilos de lideranga. Um terceiro grupo de pesquisadores procurou analisar a lideranca em
funcdo das circunstancias que determinam a eficacia do lider, buscando conhecer que
variaveis, do meio ambiente, podem influir no desenvolvimento do vinculo lider seguidor.
Também existem pesquisadores que se dedicaram ao estudo das motivacdes subjacentes as
atividades de dirigir pessoas (Bergamini, 1994).

A lideranca também tem sido estudada como um processo de interacdo que envolve
trocas sociais. Nessa visdo, o lider é visto como alguém que traz um beneficio, ndo s6 ao
grupo em geral, como a cada membro em particular, fazendo nascer desse intercambio o valor
que seus seguidores lhe atribuem (Bergamini, 1994).

Se, para as observacOes tedricas iniciais, o traco de lideranca era inato, agora, essa
caracteristica pode ser desenvolvida. Instala-se, a partir desse novo enfoque, a crenca de que
qualquer um pode ser um bom lider, basta que seja preparado para tanto (Bergamini 1994).

QUINN et. al (2003), j& trazem no prefacio de seu livro a perspectiva do mundo em
transformacéo, em que a emergéncia da economia global afeta entidades dos setores publico e

privado. Aliado a isso, segundo os autores, as mudancas reforcam a necessidade das
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organizagcOes criarem lideres, em todos os niveis, para que os empregados de todos 0s
escaldes assumam responsabilidades anteriormente reservadas a alta geréncia.
Nesse sentido, é interessante observar como o setor publico tem atuado e reagido as

mudangas econdmicas, politicas e sociais, em especial no que se refere a governanca

organizacional e ao exercicio da geréncia.
1.1.1. A perspectiva no setor publico

Aliado ao tema lideranca e a perspectiva gerencial tem que se considerar o conceito de
poder, o qual pode ser definido como a capacidade de deliberar, agir e mandar e também a
faculdade de exercer autoridade. Esse conceito se adequa a realidade das organizacGes
publicas, se considerarmos as estruturas hierarquizadas, nas quais o exercicio de poder pode
estar vinculado a funcédo gerencial.

Para Bergue (2014), lideranca é exercicio de poder e essencial no campo da gestdo de
pessoas. Nas organizacdes publicas as relacdes de poder ndo podem ter sua importancia
reduzida. Bergue (2014) ainda destaca que o tema lideranca pode ser abordado nas seguintes
perspectivas: foco na lideranca (funcdo gerencial) e ndo no lider (pessoa); a lideranca —
elemento essencial da gestdo de pessoas — esté distribuida por toda organizacgdo; a lideranca é
fator essencial da transformacéao substantiva (processos de aprendizagem e comunicacao).

No campo da gestdo publica, lideranca é assunto recorrente. Segundo Bergue (2014) a
ideia de que as instituicdes publicas ndo operam mais em ambientes estaveis e que as equipes
de trabalho recebem crescentes demandas em termos de resultados, produtividade, qualidade,
sem contar com aumento de estrutura e pessoal, fazem com que o gestor assuma destaque na
mobilizacdo das pessoas.

Pode-se considerar uma instituicdo como uma ideia, que Se opera por Seus processos e
estrutura e existe pela acdo de pessoas. Nesse sentido, as pessoas alimentam a ideia e a tornam
algo factivel. Por isso, ganha destaque nos esforgos de gestores e pesquisadores, compreender
a dindmica e 0s mecanismos do comportamento humano nas organizacdes publicas.
(BERGUE, 2014).

Nesse meio, as organizagdes prescindem da figura do gestor, que segundo Bergue
(2014, p. 90) “¢ a pessoa detentora de determinada parcela de poder e conhecimento, destes

advindo um correspondente grau de autoridade que garante a sustentacdo de determinado
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nivel de legitimacao perante o grupo subordinado”. Cabe ressaltar, que a atividade de geréncia
requer um potencial de lideranga como qualidade.

Na APF, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, instituida por meio do
Decreto 5707, de 23 de fevereiro de 2006 (DOU - Secao 1. 24/02/2006, p. 3), traz como duas
de suas diretrizes: “incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitagdo
voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais”; e “promover
a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de
direcdo e assessoramento”. Nesse momento fica registrada a intencdo de melhorar a gestdo
das organizacOes, corroborando com a ideia de que as liderangas podem ser preparadas por
meio de capacitacdo, preferencialmente orientadas por competéncias.

Assim, é importante definir qual o conceito de competéncia sera adotado na pesquisa,

para orientacdo dos levantamentos de informacdes e para melhor compreensao dos resultados.

No préximo topico serdo abordados alguns conceitos de competéncias.
1.2. Conceitos de Competéncias

O termo competéncia tem sua origem na palavra do latim “competentia”, que significa
ser capaz, corresponder a, pertencer ou ser proprio. Um conjunto de conhecimentos,
habilidades e capacidades de realizar algo de modo satisfatério, ou aptidao.

A necessidade de compreensdo de um fendmeno de meados da década de 80, no qual
foi percebido que gestores tomavam decisfes sobre pessoas em funcdo de sua agregacdo de
valor para 0 meio, trouxe como alternativa explicativa o conceito de competéncia. A base
desse conceito consiste ha mudanca do foco exclusivo sobre o repertério de conhecimentos e
habilidades para como a pessoa mobilizava essas capacidades, em um contexto, de modo a
agregar valor para o meio no qual se inseria (Fleury, 2000, apud Dutra, 2004, p.22).

Boyatzis (1982), apud Dutra (2004), busca em seus estudos fixar comportamentos
efetivos esperados dos individuos que ocupam determinados cargos em uma organizagao.
Também reforca a preocupacdo com a entrega que o individuo proporciona ao meio em que se
insere. Na mesma linha de pensamento com uma vertente mais focada no individuo, Le Boterf
(2003) e Zarifian (2001), apud Dutra (2004), exploram o conceito de competéncia relacionado
a entrega dentro de determinado contexto de forma independente do cargo, ou seja, a partir da

prépria pessoa.
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Para Fleury e Fernandes (2007), na area de administracdo, é frequente a abordagem do
conceito de competéncia sob duas dpticas: organizacional e individual. Embora os enfoques
estejam articulados, € mais comum encontrar a primeira abordagem dentro do campo da
estratégia e, a segunda, na literatura de recursos humanos.

Dutra (2000) apresenta a visdo de competéncia que traduz o mapeamento dos
resultados esperados, chamado de output, e do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para o seu atingimento, chamado de input. Assim, Dutra (2000) procura
utilizar o emprego das competéncias como a capacidade da pessoa gerar resultados dentro de
objetivos estratégicos e organizacionais.

Nesse caso, gerar resultado esta relacionado as realiza¢des do individuo, ou seja, as
entregas que ele proporciona a organizacdo em funcdo da mobilizacdo de seu repertorio de
capacidades. Dutra (2004) reforca que associar o conceito de competéncia individual a
entrega, nos da uma perspectiva mais adequada para avaliar as pessoas, orientar o
desenvolvimento e estabelecer recompensas.

Brand&o (2007) afirma que os conceitos de competéncia que consideram as diferentes
dimens@es do trabalho parecem ter aceitagdo mais ampla e buscam associar a competéncia
tanto a capacidade quanto ao desempenho.

Nessa perspectiva, para as finalidades desta pesquisa ser4 adotado o conceito de
competéncias apresentado no inciso II, do Art. 2°, do Decreto 5707/2006: “conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da institui¢ao”.

Esse conceito remete ao desenvolvido por Carbone et al. (2005), qual seja:
“Combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional, no &mbito de determinado contexto ou estratégia organizacional”.

Nesse sentido, a descricdo das competéncias sera balizada sob o enfoque do individuo,
utilizando o método para redacdo sugerido por Carbone e cols. (2005), em que as
competéncias serdo descritas sob a forma de comportamentos observaveis.

Com a definicdo do conceito de competéncia adotado para esse trabalho, faz-se
necessaria a delimitacdo de quais tipos de competéncias serdo mapeadas. A seguir s&o
apresentadas diferentes tipologias de competéncias, as quais possibilitam a determinacdo de

qual seré adotada na pesquisa.
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1.3. Tipologias de Competéncias

A literatura aborda diversas possibilidades de classificacdo das competéncias. Desse
modo, a depender da finalidade pratica e da linha tedrica utilizada, pode-se encontrar distintas
tipologias de competéncias e, ainda, nomenclaturas diferentes para caracterizar uma mesma
tipologia de competéncias.

Carbone et al (2006) destacam dois niveis de analise das competéncias: individual e
organizacional. O nivel individual refere-se as competéncias de cada trabalhador ou de
equipes pequenas e expressa 0 que € esperado pela organizagdo com relacdo ao desempenho
de seus colaboradores. J& o nivel organizacional estd relacionado a organizacdo como um
todo, tratam-se de competéncias que agregam valor a organizacdo. Para Prahalad e Hamel
(1990, apud Pires et al, 2005, p.19), a competéncia no nivel organizacional pode ser definida
como um “conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais
e de valores que geram um diferencial para a organizagao”.

No nivel individual, Cockerill (1994) traz a perspectiva de que para 0 ambiente em
constante transformacdo é necessario desenvolver competéncias individuais que possibilitem
uma rapida mudanca no comportamento das pessoas. Em seu estudo, Cockerill (1994)
trabalha com a tipologia de competéncias gerenciais, as quais considera fundamentais para
criar condic¢des dos gerentes potencializarem o desempenho organizacional. Ainda traz a visdo
de que a equipe de trabalho deve ser formada por individuos que possuam competéncias
complementares, uma vez que nem 0s gerentes nem os membros da equipe possuem excelente
desempenho em todas as competéncias. Dessa forma, a abordagem integradora de
competéncias da equipe de trabalho de uma determinada area (competéncias técnicas) com as
competéncias do gerente da area (competéncias gerenciais) reflete a importancia de construir
equipes gerenciadas para possuir toda a gama de competéncias necessarias para um alto
desempenho.

Em nivel organizacional, segundo Nisembaum (2000), as competéncias podem ser
classificadas, em razdo de sua singularidade, em: competéncias bdsicas, que sdo as
necessarias ao funcionamento de uma instituicdo; e competéncias essenciais ou distintivas, as
quais representam atributos que diferenciam uma organizacao das demais.

Sparrow e Bognano trazem outra classificacdo possivel que faz referéncia a relevancia
da competéncia ao longo do tempo (Sparrow e Bognanno, 1994, apud Lobato, 2001). Essa

classificacdo considera as alteracbes que ocorrem nos ambientes organizacionais, as quais
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exigem a aquisicdo de novas competéncias ou 0 abandono daquelas que ndo sdo mais
necessarias a determinado contexto. Neste sentido, as competéncias podem ser classificadas
em: emergentes, cujo grau de importancia tende a crescer no futuro; declinantes, cujo grau de
importancia tende a reduzir no futuro; estaveis, que tendem a permanecer relevantes ao longo
do tempo; e transitorias, que sdo importantes por um periodo determinado.

As competéncias podem ainda ser classificadas, em fungdo da amplitude a que se
referem: especificas que caracterizam um determinado grupo de profissionais (por exemplo,
profissionais da area de comunicacdo social) e genéricas (também chamadas de gerais ou
transversais) que sdo comuns a todos servidores de uma determinada area (por exemplo,
servidores da area de recursos humanos de uma organizacao) ou até mesmo a organizacao
como um todo.

Cabe destacar ainda a classificacdo adotada pelo Sistema de Gestdo da Capacitacdo
por Competéncias e pelo Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncia, desenvolvidos
pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, cuja aplicacdo se da a toda
Administracdo Publica Federal- APF. Por esse Sistema as competéncias podem ser
classificadas em: Competéncias Transversais Governamentais - competéncias individuais
gerais, comuns a todos servidores da Administracdo Publica Federal; Competéncias
Transversais Organizacionais - competéncias individuais comuns a todos os servidores em
exercicio no 6rgdo; Competéncias setoriais - competéncias individuais comuns aos servidores
de uma unidade setorial que, por sua vez, se subdividem em Competéncias individuais
técnicas - conjunto de competéncias individuais técnicas dos servidores das equipes de uma
unidade setorial e Competéncias individuais gerenciais - conjunto de competéncias gerenciais
dos gerentes de equipes ou de uma unidade setorial.

De acordo com o objetivo da pesquisa, a tipologia serd a recomendada pela APF, de
modo a garantir o alinhamento dos resultados aos objetivos do governo e da instituicdo em
estudo, adaptada a nomenclatura de Competéncias individuais gerenciais para Competéncias
gerenciais.

Nesse sentido, com a delimitagdo conceitual de competéncia adotada para pesquisa e
com a especificagdo da tipologia a ser trabalhada, no proximo topico serdo abordados 0s
conceitos dos componentes da competéncia, quais sejam, conhecimentos, habilidades e

atitudes.
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1.4. Modelos de Competéncias por CHA

Em relacdo ao desempenho individual e desenvolvimento de pessoas, Carbone et al.
(2005) sugerem que as competéncias podem ser definidas como combinagfes sinergicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, no &mbito de
determinado contexto ou estratégia organizacional. Nesse sentido, a competéncia individual
resulta de uma combinacdo desses recursos ou dimensdes interdependentes (conhecimento,
habilidades e atitudes) e da aplicacdo desses recursos no trabalho.

A dimensdo conhecimento é abordada por Durand, (2000) apud Borges-Andrade
(2006) como correspondente a uma série de informagdes assimiladas e estruturadas pelo
individuo dentro de um esquema preexistente, as quais exercem influéncia sobre o julgamento
ou comportamento, ou seja, € o acumulo de saberes ao longo de toda a sua vida. Conforme
Gagné et al., (1988) apud Moreira (1999) o conhecimento é a estrutura de informac6es ou
proposicGes armazenadas na meméria do individuo, que influenciam seu julgamento. Também
pode ser considerado o conjunto de informacGes integradas pelo individuo dentro de um
esquema cognitivo segundo Davenport & Prusak, (1998) apud Borges-Andrade (2006).

Quanto a habilidade, esta € a possibilidade de o individuo buscar no conhecimento
adquirido a resolucdo de um problema ou a forma de agir diante de situagdes apresentadas.
Para Durand (1998) apud Pantoja (2013) é a capacidade de instaurar conhecimentos para
utiliza-los em uma acéo especifica. Esta relacionada ao saber como fazer algo ou apropriar-se
dos meios adequados para alcancar um propdsito, conforme Sanchez, (1997) apud Borges-
Andrade (2006). As habilidades podem ser intelectuais ou cognitivas e psicomotoras ou
manipulativas.

Em relacdo a atitude, terceira dimensdo da competéncia, esta se refere a aspectos
afetivos e sociais relacionados ao trabalho, segundo Durand (2000) apud Borges-Andrade
(2006). Esta dimensdo relaciona-se, portanto, a predisposi¢do do individuo para agir ou reagir
diante de um estimulo, seja positivamente ou negativamente (Bowditch & Buono, 1992).
Considera-se uma propriedade relacionada ao desejo, a disposi¢do, a intencdo, que influencia
a tendéncia de a pessoa realizar determinada acdo (Gagné et al., 1988, apud Moreira, 1999).
Bloom et al. apud Borges-Andrade (2006), citam a atitude como dominio relacionado a um
sentimento, a um grau de aceitacdo ou rejeicao da pessoa em relacdo aos outros, a objetos ou a
situacOes. Conforme preceitua Branddo & Guimarées (2001) e Durand (2000) apud Pantoja

(2013), ¢ o “querer-fazer”.
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Pode-se inferir, pelo observado na literatura que as dimensdes ou dominios da
competéncia sujeitam-se a influéncia do contexto em que o individuo esta inserido e suas
interacdes sociais. Assim, cabe mencionar que embora as dimensdes da competéncia sejam
encontradas nos individuos, o ambiente organizacional devera proporcionar as condi¢des para
que elas sejam desempenhadas. Dessa forma, um elemento que deveréd ser considerado no
desempenho do individuo no trabalho € o poder fazer.

Como modelo de mensuracdo e andlise do desempenho e como subsidio para
planejamento de capacitacdo, 0 modelo de competéncia por CHA traz uma visao ampla, desde
que utilizados os instrumentos adequados de verificagdo de entregas ou resultados e
medidores de desempenho do individuo no trabalho alinhados ao alcance dos objetivos
estratégicos da instituicdo, como sugerido por Dutra (2000).

Em relacdo as competéncias gerenciais, a descricdo clara das competéncias e sua
associacdo aos conhecimentos, habilidades e atitudes, bem como aos resultados esperados,

sugere que se compreenda a dinamica dos modelos gerenciais e suas influéncias no contexto

das organizacGes.
1.5. Modelos Gerenciais

Modelos séo formas de representar ideias e estruturas para melhor compreensdo de
uma realidade. Segundo Quinn (2003), modelos costumam representar um conjunto de
premissas a respeito de determinados fendmenos e com frequéncia estdo vinculados a
identidade e emocdes dos individuos, fato que pode limitar o aprendizado de outras
concepgdes. Contudo, trabalhar com modelos permite que boas praticas sejam replicadas e
adaptadas a diferentes realidades, bem como incentiva o compartilhamento e intercambio de
informac@es para adequacédo ao contexto de cada instituicao.

Os modelos de gestdo estdo em constante evolucdo, pois a medida que mudam os
valores da sociedade, alteram-se 0s pontos de vista existentes e surgem novos modelos de
gerenciamento (Fabian, 2000 apud Quinn et. al., 2003, pag. 3). Dessa forma, torna-se
desafiador reconhecer quais caracteristicas de um modelo gerencial se adaptam melhor a
realidade de um contexto organizacional ou sdo necessarias caracteristicas de diferentes
modelos para melhorar a gestdo de uma instituicao.

De modo a ilustrar a evolucdo de modelos gerenciais, Quinn et. al. (2003) analisaram

0s quatro grandes modelos gerenciais e sua evolu¢do no século XX e sugerem que 0
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surgimento de cada novo modelo ndo significou a extingdo do anterior. Sob essa Optica

construiu-se o quadro 2 (dois), resumindo a época predominante de cada modelo, um breve

contexto historico e as principais referéncias tedricas dos modelos.

Quadro 2. Evolugdo histérica dos modelos gerenciais.

Modelo Epoca o o o
] ) Contexto historico Referéncias tedricas
Gerencial predominante
Metas Abundéancia de recursos; Frederick Taylor;
Racionais Mao-de-obra barata; Henry Ford.
1900-1925 Politicas laissez-faire;
Processos . Mark Weber
CondigOes severas de trabalho; _
Internos L. . Henri Fayol
Invencdo e inovagao.
Quebra do mercado de acBes em 1929;
Segunda Guerra Mundial;
. y . Chester Barnard;
Relacdes Evolucéo tecnoldgica;
1926-1950 ) o o Elton Mayo;
Humanas Fortalecimento da atividade sindical; ] )
3 Fritz Roethlisberger.
Producdo de bens de consumo;
Estudos de Hawthorne.
Crise de Petréleo 1973;
Estagnacdo e déficit publico;
] Avango da industria japonesa; Katz e Kahn;
Sistemas . )
1951-1975 Corrida espacial; Lawrence e Lorsch;
Abertos o .
Guerra do Vietn; Mihtzberg.
Expansdo das mulheres no mercado de
trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Quinn (2003).

Sob a influéncia dos ambientes econémicos, politicos e sociais de cada época, 0S
modelos gerenciais classificados por Quinn (2003) foram resumidos em seus aspectos de
eficacia, meios e fins, énfase, atmosfera e papéis dos gerentes, para aplicacdo pratica dos
modelos nas organizagcdes. O Quadro 3 (trés) apresenta as caracteristicas de cada modelo

gerencial analisado por Quinn (2003).
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Quadro 3. Caracteristicas dos modelos gerenciais.

26

Metas Racionais

Processos Internos

Rela¢bes Humanas

Sistemas Abertos

Simbolo $ AN O e
Critérios de Produtividade, Estabilidade, Compromisso, Adaptabilidade, apoio
eficacia lucro continuidade coesdo, moral externo

Teoria referente

Uma direc¢do clara

Rotinizagdo leva a

Envolvimento

Adaptacdo e inovagdo

a meios e fins leva a resultados estabilidade resulta em continuas levam a
produtivos compromisso aquisicéo e
manutencdo de
recursos externos
Enfase Explicitacdo de Definicdo de Participacéo, Adaptacéo politica,
metas, anélise responsabilidade, resolucdo de resolucdo criativa de
racional e tomada | mensuragéo e conflitos e criagdo | problemas, inovacéo,
de iniciativa documentacéo de consenso gerenciamento de
mudanca
Atmosfera Econbmico- Hierarquico Orientado a equipes | Inovadora, flexivel
racional: “lucro
liquido”
Papel do Diretor e produtor | Monitor e Mentor e facilitador | Inovador e
Gerente coordenador negociador/mediador

Fonte: Quinn et al, 2003, pag. 11.

Ainda na andlise realizada por Quinn et al. (2003), a partir da década de 80, as

transformacbes na economia americana, 0 avango vigoroso dos produtos japoneses, 0

fortalecimento do trabalho baseado em conhecimento e a escassez do trabalho bragcal

pressionavam as organizagdes a reduzir pessoal com aumento da qualidade. Questdes como

downsizing e aquisicdes reforcaram os debates trabalhistas sobre seguranca no emprego, além

do acimulo de fung¢Bes gerarem esgotamento e estresse dos gerentes.

Essa tendéncia de mudancas foi se acelerando no desfecho do século XX em que

instituicdes, aparentemente sdlidas, comegaram a ruir, tais como a unificagdo da Alemanha

com a queda do muro de Berlim, o fim da Uni&o Soviética, a oscilacdo de grandes empresas

americanas, remetendo a uma atmosfera imprevisivel, em especial com o advento da internet

e do comércio eletronico (Quinn et al., 2003)
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Diante de tal complexidade como atingir a eficcia organizacional num ambiente
profundamente dinamico? Esse dilema proposto por Quinn (2003) reforca a premissa
inclusiva, em que dependendo do contexto apresentado comportamentos contraditorios
poderiam ser necessarios simultaneamente. Nessa perspectiva um modelo ndo é capaz de
oferecer 0 que necessita a organizagdo, mas a utilizagdo dos quatro modelos como uma vasta
matriz de referéncias pode facilitar a busca pela eficiéncia. Dessa forma Quinn (2003) sugere
que os quatro modelos componham um arcabouco Unico em que modelos antagdnicos e
complementares coexistam num mesmo sistema, e que se busque reconhecer que a adocéo
momentanea de um direcionamento balizado por um modelo, ndo exclua os valores do
modelo oposto, pois estes poderdo ser necessarios em breve.

Sob as pressdes do ambiente e das teorias estdo os gerentes fazendo escolhas
estratégicas de gestdo. Segundo Quinn (2003), para que se consiga atuar com maior eficacia,
0S gerentes precisam reconhecer vantagens e desvantagens de cada um dos quatro modelos,
possuir ou desenvolver competéncias adequadas e associadas a cada modelo e integra-las de

maneira dindmica para enfrentar as situacfes gerenciais encontradas. A figura 1 (um) mostra a

relacdo dos modelos gerenciais, dos papéis do gerente e suas competéncias.
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FACILITADOR N ~» NEGOCIADOR
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1. Monitoramento do
desempenho individual
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1. Produtividade do trabalho
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e do estresse

p

coletivos

3. Analise de informacoes 6
com pensamento critico % N
Y
Y, 0.0
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6\ 3. Gerenciamento multidisciplinar \ e objetivos

Controle 3. Planejamento e organizagao
Figura 1. As competéncias e papéis dos lideres.
Fonte Quinn et al., 2003, pag. 17.

De acordo com o observado no quadro 3 (trés) e na figura 1 (um), o modelo gerencial
de metas racionais, pautado na produtividade e lucro, traz como papéis dos gerentes o diretor
e o produtor. Como diretores, os gerentes devem explicitar expectativas por meio de
processos, tais como planejamento e delimitagdo de metas e como produtores devem se
orientar para tarefas, manter o foco no trabalho e exibir alto grau de interesse, motivacéo,
energia e impeto pessoal. Nesse sentido, espera-se que o gerente seja um diretor que decide e
um produtor pragmatico (QUINN, 2003). Ainda na observacao da figura 1 (um), o modelo de
metas racionais cria a interface entre o ambiente externo e o sentido do controle.

No modelo de processos internos estdo os papéis de monitor e coordenador, pautados
nos critérios de estabilidade e continuidade. No papel de monitores, os gerentes precisam
saber 0 acontece em sua unidade, determinar se as pessoas cumprem as regras e verificar se o
setor esta fazendo a sua parte. Para isso sdo requeridos cuidados com detalhes, controle e
anélise. Como coordenadores, devem dar sustentacdo a estrutura e ao fluxo do sistema. Dessa

forma, a organizacdo, a coordenagdo de esforgos da equipe, o enfrentamento de crises e a
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logistica sdo caracteristicas comportamentais dos coordenadores (QUINN, 2003). Esse
modelo integra o quadrante da figura 1 (um) que relaciona o sentido de controle com o
ambiente interno, fato que corrobora o destaque da burocracia profissional e a premissa de
que a rotinizacdo promove a estabilidade. O gerente deve tornar-se um monitor tecnicamente
competente e um coordenador confidvel (QUINN, 2003).

O terceiro modelo, situado no quadrante que interliga o ambiente interno e o sentido
de flexibilidade, é o das relacdes humanas. Nesse ponto os papéis do gerente sdo o de
facilitador e mentor, pois pauta-se no compromisso, na coesao e na moral. Segundo QUINN
(2003), os facilitadores fomentam esforcos coletivos, promovem a coesdo e o trabalho em
equipe e administram conflitos. Como mentores, estimulam o desenvolvimento das pessoas
por meio de orientacdo cuidadosa e empatia, contribuindo para o aprimoramento de
competéncias e desenvolvimento individual dos empregados. Dessa forma ha a premissa de
que o envolvimento resulta em compromisso e que os valores centrais sao a participacao, a
resolucdo de conflitos e construgdo de consenso. Assim O gerente precisa ser um mentor
empatico e um facilitador centrado em processos (QUINN, 2003).

Para concluir os modelos analisados por QUINN (2003), tem-se o modelo dos
sistemas abertos, correlacionando o sentido de flexibilidade com o ambiente externo. Os
papéis do gerente sdo o inovador e o negociador. O primeiro costuma ser visionario e se
encarrega de facilitar a adaptacdo e a mudanca, identificar tendéncias significativas e tolerar
as incertezas e os riscos (QUINN, 2003). Astucia politica, poder e capacidade de persuadir e
influenciar, sdo caracteristicas do negociador. Este se concentra na obtencdo de recursos
externos e com a sustentacdo de legitimidade exterior. Segundo Quinn (2003), a necessidade
de administrar e compreender um mundo em répida transformacéo, e no qual o conhecimento
é intenso, justifica 0 modelo de sistemas abertos, cuja base estd na adaptabilidade e apoio
externo. Nesse sentido os processos de adaptacao politica, resolucdo criativa de problemas, a
inovacdo e o gerenciamento de mudanca sdo fundamentais para 0 gerente tornar-se um
inovador criativo e um negociador influente na organizacao.

Os estudos de Quinn demonstram que o individuo ao compreender e apreciar cada um
dos quatro modelos apresentados aprende algo no ambito organizacional e aprofunda
cognitivamente no que se refere a lideranga gerencial. Dessa maneira, cada papel traz consigo

expectativas sobre o gerente, listadas no quadro 4 (quatro).
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Quadro 4. Expectativas sobre o gerente em cada um dos papéis gerenciais.

PAPEL DO GERENTE

EXPECTATIVAS

Diretor

. Explicite as expectativas organizacionais por meio de processos.
. Defina problemas e selecione alternativas.

. Gere regras.

Produtor

. Orientar-se para a tarefa.
. Manter o foco no trabalho.

. Exibir alto grau de interesse, motivagao, energia e impeto pessoal.

Monitor

1
2
3
4. Dé instrucGes
1
2
3
1

. Saber o0 que se passa em sua unidade.
2. Determinar se as pessoas estdo cumprindo as regras.

3. Averiguar se o setor esta fazendo sua parte.

Coordenador

1. Dar sustentacdo e estrutura ao fluxo do sistema.

Facilitador

1. Fomentar esforcos coletivos.
2. Promover a coesdo e o trabalho em equipe.

3. Administrar conflitos interpessoais.

Mentor

1. Dedicar-se ao desenvolvimento das pessoas, mediante orientagdo

cuidadosa e empatia.

Inovador

1. Facilitar a adaptacdo e a mudanca.
2. Atentar para o ambiente em transformacéo
3. ldentificar tendéncias significativas.

4. Conceitualizar e projetar mudangas necessarias

Negociador

1. Ser capaz de persuadir e influenciar.

2. Ser astuto politicamente.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Quinn (2003).
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A figura 1 (um) traz ainda as competéncias especificas e intrinsecas de cada papel

gerencial. Conforme QUINN (2003), a disposicdo das relacfes entre os papéis e modelos na

figura nos mostra que as competéncias de cada papel complementam aquelas dos papéis que

fazem fronteira, bem como contrastam com as dos papéis que se opdem. Quando o autor trata

de perfis gerenciais, reporta a necessidade do gerente em mesclar e equilibrar os diferentes

papeis para se tornar um lider capaz. Na atualidade € fragil a ideia de se adotar um Unico

modelo como solucdo para os problemas de gestdo e ganha forca a necessidade do gestor

permear os diferentes papéis diante dos desafios apresentados.

Ao se considerar o desafio de melhoria da gestdo no servico publico, a Policia

Rodoviaria Federal, inserida nesse contexto, se alinha a perspectiva de adaptacdo ao ambiente

em constante mudanca e define como objetivo estratégico mapear e desenvolver competéncias
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com enfoque estratégico. Aqui se enquadram as competéncias gerenciais, pois como
observado nos estudos sobre o tema, gestores capazes sao imprescindiveis para que a
organizacdo encontre solucdes adequadas as demandas que a sociedade apresenta, portanto,
preparar 0s gerentes para assumirem os diferentes papéis que lhe serdo cobrados, depende de
um planejamento estruturado com base tedrico-metodoldgica e numa definicdo das

competéncias gerenciais aplicadas a instituicao.

No préximo capitulo séo apresentados 0s objetivos da pesquisa.
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo geral

A presente pesquisa tem por objetivo geral mapear as competéncias gerenciais

necessarias aos gestores da PRF.

2.2. Objetivo especifico

Para o alcance do objetivo geral, serdo descritas competéncias gerenciais no formato

de comportamentos observaveis.
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3. METODOLOGIA

3.1. Contexto Organizacional Estudado

A Policia Rodoviaria Federal - PRF, segundo a Constituicdo Federal de 1988, é um
6rgdo do sistema de seguranca publica, conforme o art. 144, inciso Il do texto constituinte.
Ainda, no paragrafo segundo do referido artigo, a PRF é um 6rgao permanente, estruturado
em carreira, que se destina ao patrulhamento ostensivo das rodovias federais.

Por se apresentar como um texto geral na constitui¢do, posteriormente, foi editado o
Decreto 1.655 de 03 de outubro de 1995, o qual traz as competéncias (atribui¢bes) da Policia

Rodoviaria Federal:

Art. 1° A Policia Rodoviaria Federal, 6rgdo permanente, integrante da
estrutura regimental do Ministério da Justica, no ambito das rodovias
federais, compete:

I - realizar o patrulhamento ostensivo, executando operacgdes
relacionadas com a seguranca publica, com o objetivo de preservar a
ordem, a incolumidade das pessoas, 0 patriménio da Uni&o e o de terceiros;

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

I11 - aplicar e arrecadar as multas impostas por infra¢fes de transito
e os valores decorrentes da prestacdo de servicos de estadia e remocéo de
veiculos, objetos, animais e escolta de veiculos de cargas excepcionais;

IV - executar servicos de prevencdo, atendimento de acidentes e
salvamento de vitimas nas rodovias federais;

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

VI - credenciar os servicos de escolta, fiscalizar e adotar medidas de
seguranga relativas aos servicos de remocdo de veiculos, escolta e
transporte de cargas indivisiveis;

VIl - assegurar a livre circulagdo nas rodovias federais, podendo
solicitar ao 6rgao rodoviario a adogdo de medidas emergenciais, bem como
zelar pelo cumprimento das normas legais relativas ao direito de vizinhanga,
promovendo a interdicdo de construgdes, obras e instalacbes néo
autorizadas;

VIII - executar medidas de seguranca, planejamento e escoltas nos
deslocamentos do Presidente da Republica, Ministros de Estado, Chefes de
Estados e diplomatas estrangeiros e outras autoridades, quando necessario,
e sob a coordenacéo do 6rgdo competente;
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IX - efetuar a fiscalizacdo e o controle do trafico de menores nas
rodovias federais, adotando as providéncias cabiveis contidas na Lei n°
8.069 de 13 junho de 1990 (Estatuto da Crianca e do Adolescente);

X - colaborar e atuar na prevencao e repressdo aos crimes contra a
vida, os costumes, o patrimonio, a ecologia, 0 meio ambiente, os furtos e
roubos de veiculos e bens, o trafico de entorpecentes e drogas afins, o
contrabando, o descaminho e os demais crimes previstos em leis.

Art. 2° O documento de identidade funcional dos servidores policiais
da Policia Rodoviaria Federal confere ao seu portador livre porte de arma e
franco acesso aos locais sob fiscalizacdo do 6rgao, nos termos da legislacéo
em vigor, assegurando - lhes, quando em servico, prioridade em todos os
tipos de transporte e comunicacao.

Art. 3° Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacao.

Diante das competéncias legais apresentadas cabe compreender um pouco do histérico
da Policia Rodoviaria Federal. A PRF foi criada pelo presidente Washington Luiz no dia 24 de
julho de 1928 (dia da Policia Rodoviaria Federal), com a denominacéo inicial de "Policia de
Estradas”. Em 1935 Antonio Felix Filho, o "Turquinho”, considerado o 1° Patrulheiro
Rodoviéario Federal, foi chamado para organizar a vigilancia das rodovias Rio-Petropdlis, Rio-
Sdo Paulo e Unido Industria (Fonte: www.prf.gov.br).

Em 23 de julho de 1935 (dia do Policial Rodoviario Federal), foi criado o primeiro
quadro de policiais da hoje Policia Rodoviaria Federal, denominados, a época, "Inspetores de
Trafego". No ano de 1945, ja com a denominacédo de Policia Rodoviaria Federal, a corporacao
foi vinculada ao extinto Departamento Nacional de Estradas de Rodagem (DNER) (Fonte:
www.prf.gov.br).

Finalmente, em 1988, com o advento da Constituinte, a Policia Rodoviaria Federal foi
integrada ao Sistema Nacional de Seguranca Publica, recebendo como missdo exercer o
patrulhamento ostensivo das rodovias federais. Desde 1991, a Policia Rodoviaria Federal
integra a estrutura organizacional do Ministério da Justica, como Departamento de Policia
Rodoviaria Federal (Fonte: www.prf.gov.br).

A PRF, estruturalmente conta com uma unidade central, sediada em Brasilia-DF, e 26
unidades regionais conforme a seguir: 12 Superintendéncia Regional de Policia Rodoviaria
Federal em Goias — 13SRPRF/GO; 28SRPRF/MT; 3:3SRPRF/MS; 4SRPRF/MG; 5°SRPRF/RJ;
6°SRPRF/SP; T73SRPRF/PR; 8®SRPRF/SC; 9SRPRF/RS; 10°SRPRF/BA; 11*SRPRF/PE;
128SRPRF/ES; 132SRPRF/AL; 143SRPRF/PB; 15*SRPRF/RN; 16°SRPRF/CE; 17°SRPRF/PI;
182SRPRF/MA; 198SRPRF/PA; 20°SRPRF/SE; 218SRPRF/RO-AC; 1° Distrito Regional de
Policia Rodovidria Federal no Distrito Federal — 1°DRPRF/DF; 2°DRPRF/TO;
3°DRPRF/AM; 4°DRPRF/AP; 5°DRPRF/RR.


http://www.prf.gov.br/
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Tanto a unidade central quanto as unidades regionais possuem em sua estrutura a
geréncia principal (Diretor-geral (SEDE), Superintendentes (SRPRF) e Chefes de Distrito
(DRPRF)), as areas de apoio técnico, RH, financeiro, tecnologia, operacoes (atividade fim),
comunicacdo social, corregedoria e inteligéncia.
No ano de 2010, a PRF iniciou os estudos para o desenvolvimento de um
planejamento estratégico, com participacdo de atores internos dos niveis estratégico, tético e
operacional, bem como atores externos. Esse trabalho foi realizado em parceria com uma

consultoria externa de modo a agregar novos conhecimentos a equipe PRF. Como resultado

desse trabalho foi gerado o Mapa Estratégico da PRF 2013-2020, apresentado na figura 2.
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Figura 2. Mapa Estratégico PRF — 2013/2020. Fonte: Escritério de Projetos da PRF.
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O desafio latente e transformar o planejamento definido em objetivos estratégicos em
planos de trabalho executéveis, e na dimensdo investimentos, no campo pessoas, tem-se como
objetivo estratégico mapear e desenvolver competéncias. Nessa perspectiva a presente
pesquisa alinha-se a estratégia da instituicdo e possibilitara o desenvolvimento de acgdes
posteriores, com aplicacBes praticas de metodologias referendadas para o mapeamento de

competéncias. No proximo topico é apresentado o projeto do mapeamento adotado para a

pesquisa.
3.2. Projeto do Mapeamento

O diagnostico de competéncias € um processo trabalhoso que necessita de
planejamento, definicdo de objetivos e apoio do corpo diretor da instituicdo para ser colocado
em pratica.

Segundo Borges-Andrade, Abbad, Mourdo & cols. (2006), o projeto de diagnostico de
competéncias, considerando as caracteristicas de um trabalho cientifico, da mais credibilidade
e reduz a possibilidade de apresentar vieses, além de contribuir para aplicacdes praticas dos
resultados obtidos. Nesse sentido, é importante que o processo seja conduzido por pessoas
capacitadas, de modo a garantir lisura, isencédo e objetividade no processo.

Sob essa perspectiva, 0s quadros 4 e 6 resumem as caracteristicas da pesquisa. A
primeira apresenta a tipificacdo da pesquisa e a segunda refere-se as escolhas metodoldgicas

para execucdo da presente pesquisa.
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Quadro 5. Caracteristicas da Pesquisa — Tipificagdo.

38

Caracteristicas da

. Tipificacao
Pesquisa P ¢
_ . Recorte/ . .
Objetivos de pesquisa Natureza Escopo Abordagem . Delineamento Ambiente
Temporalidade
Mapear competéncias Descritiva Qualitativa Transversal
gerenciais necessarias Sequndo Isaac e Michael - Segundo Flick, U. a pesquisa - Segundo
aos gestores da PRF. | —>¢0 . qualitativa usa o texto como material | SAMPIERI et
in Gressler, L.A., a pesquisa .. , ) .
S empirico (em vez de nimeros). Esta | al., in FREITAS,
descritiva é usada para . . .
R Caso interessada nas perspectivas dos H., O recorte Observacional — Campo
descrever fendbmenos . . - . - -
. o — o trabalho serd4 | participantes, em suas praticas do dia | transversal ocorre | Com a definicdo da| - a pesquisa
existentes, situagdes . : . . .. , .
realizado em uma a dia e em seu conhecimento em um s6 natureza descritiva | serd realizada
presentes e eventos, o . - s x . .
o instituicdo, reunindo cotidiano relativo a questdo em momento, da pesquisa, 0s | no ambiente de
identificar problemas e . ~ x
D L - informacdes estudo. pretendendo estudos serdo trabalho da
e g Justificar condigoes, necessarias para o descrever e observacionais instituicdo
competencias gerencials | comparar e avaliar o que 0s P Quantitativa . . ’ e
no formato de oUtros estio desenvolvendo alcance dos o analisar o estado visualizando a pesquisada,
comportamentos oM SItUACEES & Droblemas objetivos propostos, | - Hammersley e Bryman, In Flick, | de uma ou mais | realidade em que onde se
observaveis. similaref visan%o aclarar | SEmobjetivo de sugerem formas de combinara | yarigveis emum | os pesquisados | manifestam os
’ generalizacao. pesquisa qualitativa e quantitativa. | gado momento, atuam. fendmenos.

situacBes para futuros planos
e decisdes. Nesse sentido,
este trabalho caracteriza-se

como de natureza descritiva.

Uma delas é combinar as abordagens
como estratégias complementares de
pesquisa que podem ser adequadas
em diferentes etapas do processo.

assim como sera
realizado na
pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 6. Caracteristicas da Pesquisa — Metodologia.
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Caracteristicas da Metodologia
Pesquisa
Objetlvqs de Método Amostragem Instrumentag&o Coleta Anélise
pesquisa
Analise documental — Em equipe Analise de contedo pos
com contribuiges a distancia categorica.
Grupos focais — presenciais, em (Para Laurence Bardin, (in
Mapear ambiente préprio e controlado, Caregnato, R. C. A)
competéncias Qualitativa — Analise realizado em equipe ou com a Analise de Conteilido ¢ “um
gerenciais documental, Grupos Focais e aplicaco propria, com duragio de | conjunto de técm_cas c~1e analise
necessarias aos Levantamento o ) entrevistas semi-estruturadas. no méaximo 2 horas. das comunicagdes,
gestores da PRF. de opinides Qualitativa, flexivel, Entrevistas semiestruturadas — visando a obter, por
Segundo GIL, com pré-definicdo de uma ordem de participagéo das pessoas, presenciais, realizadas por equipe procedimentos sistematicos e
in SILVA, E. L., a partir do nivel hierarquico mais baixo para o mais elevado. e aplicagio propria, com duracio objetivos de descrigdo do
quando a aproximada de 1 hora. contetido das mensagens,
pesquisa indicadores (quantitativos ou
envolve a Segundo Flick, existem trés perspectivas na pesquisa qualitativa. No n&o) que permitam a
interrogacédo caso deste trabalho a perspectiva de “abordagens dos pontos de vista inferéncia de conhecimentos
direta das subjetivos™ e “descri¢do da formagdo das situagdes sociais”, remetem relativos as condicoes
pessoas cujo a entrevistas semiestruturadas, grupos focais e coleta de documentos de producao/recepcéo destas
comportamento como métodos de coleta. mensagens”.
se deseja Deserit i .
conhecer, trata- g PR escritiva — media, variancia,
Descrever as se de um Quantitativa ndo probabilistica, intencional. (Estagiarios, Quantltla_lctilvzi Que§tlgnarlo de desvio padrdo e moda dos
competencias levantamento, o | terceirizados e servidores, independente de cargo ou fungdo). | - ANUF;/ al Zgg?,\fggimézu IT& resultados apresentados.
gerenciais no qual serd o Segundo Marsiglia, R. M. G., a amostra ndo probabilistica KRAEME%U 1993 in EREITAS. H Segundo FREITAS, H., a
formato de método intencional, pode ser utilizada quando se deseja obter a I ' N ! d" Questionario Digital, com analise dos dados coletados
comportamentos utilizado nesse opini&o ou conhecer a situacio de determinadas pessoas ou re ata(rjn gue a pesquisa ts)urvey %0 € instrucdes prévias presenciais, depende do tipo de variavel.
observaveis. trabalho servigos, por sua especificidade e néo representatividade do Se{ja;;gréhai%?crﬂ%g oﬁg:r;g%(;e € aplicado no ambiente de Nesse caso a variavel pode ser
¢ trabalho, com duracéo considerada intervalar, pois

universo. Ainda, segundo Henry apud Bickman & Rog, 1977,
in FREITAS, F., os participantes podem ser escolhidos por
representarem uma situagdo tipica, ndo incluindo extremos,

amostra de caso tipico. A amostra, escolhida para verificacdo

deste objetivo, se enquadra nessas definigdes.

caracteristicas, agdes ou opinides de
determinado grupo de pessoas, por
meio de um questionario. Nesse
sentido para esse objetivo o
questionario sera utilizado.

aproximada de 20 minutos.

possui caracteristica de escala
nominal e ordinal e, além disso,
apresenta distancia igual entre
os intervalos que se estabelecem
sobre a propriedade medida.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2.1. Perfil da amostra

O mapeamento das competéncias foi construido com a participacdo dos servidores,
conforme apresentado no Quadro 6 (seis), coluna amostragem, contemplando aqueles que nédo
exercem cargo de chefia, bem como chefes de ndcleos e secbes, chefes de divisdes,
coordenadores, coordenadores-gerais e diretora-geral, os quais foram divididos em grupos,
para participarem da pesquisa em momentos especificos, de modo a garantir uma evolugdo na
descricdo das competéncias gerenciais.

Grupo 1 — servidores que ndo ocupam cargo de chefia.

O primeiro grupo de participantes foi o de servidores sem cargo de chefia, com
quantidade de 5 (cinco) pessoas de diferentes areas administrativas da PRF que participaram
de um grupo focal. Também houve a participacdo de 6 (seis) servidores como observadores
dos grupos focais, previamente treinados para ajudar na captacdo de dados durante os grupos
de foco. Ndo foram utilizados critérios de idade, sexo, tempo de servigo para escolha dos
participantes, apenas o critério de ndo estar ocupando cargo de chefia, com participacdo
voluntaria mediante convite.

Grupo 2 — Chefes de Nucleos e Secoes.

Este grupo envolveu chefes de nicleos e se¢fes, com quantidade de 7 (sete) pessoas
para realizacdo de 2 (dois) grupos focais, com participacdo de 7 (sete) servidores como
observadores. Também foram realizadas 19 (dezenove) entrevistas individuais nas regionais
da PRF com contribuicdo de 12 (doze) servidores ja capacitados para realizacdo das
entrevistas em 7 (sete) regionais da PRF. O critério de escolha dos entrevistados foi o de estar
ocupando a chefia ou ser chefe substituto da area.

Grupo 3 — Chefes de Divisao.

Os chefes de divisdo contribuiram com a pesquisa, totalizando 6 (seis) participantes,
divididos em dois grupos de foco, conduzidos apenas pelo moderador.

Grupo 4 — Coordenadores, Coordenadores-Gerais e Diretora-Geral.

Este grupo engloba todo o colegiado diretor da PRF, com papel importante de
lideranca e posicionamento estratégico da instituicdo, totalizando 8 (oito) pessoas, as quais
foram entrevistadas individualmente.

Grupo 5 — Grupo de validagcdo semantica

Participaram 30 pessoas que trabalham na PRF em qualquer cargo ou funcdo,

independente do nivel de escolaridade, sexo, idade, tempo de instituicdo, convidados por meio
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de correio eletrbnico para responderem o questiondrio digital de validacdo seméntica das
competéncias redigidas, totalizando 24 (vinte e quatro) servidores, 5 (cinco) estagiarios e 1
(um) terceirizado. Tal amostra visou garantir que o entendimento das competéncias seja
compartilhado por qualquer colaborador que trabalhe na PRF.

A pesquisa também foi dividida em momentos complementares e interdependentes, o0s

quais séo apresentados no préximo tépico.
3.2.2. Momentos de execucdo da pesquisa

De modo a coordenar melhor as atividades da pesquisa, propds-se a divisdo em 7
(sete) momentos distintos e complementares para consecucao dos objetivos propostos.

1° Momento - Analise Documental — A analise documental foi realizada com base nos
seguintes documentos: Constituicdo Federal, Capitulo Ill, Art. 144, paragrafo 2°; Decreto
N°1655, de 03/10/1995; Regimento Interno da PRF, Portaria MJ 1375-2007; Mapa
Estratégico da PRF - 2013/2020. A partir desses documentos buscou-se coletar dados textuais
gue remetessem a possiveis competéncias gerenciais, ja orientados para a metodologia de
descricdo de competéncias adotada para a pesquisa, qual seja, a descricdo de comportamentos
observaveis conforme sugerido por Carbone e cols. (2005). Os dados da analise documental
foram compilados junto com os dados dos grupos focais feitos com servidores sem cargo de
chefia e com servidores ocupantes de cargo de chefia de nicleo ou secéo.

2° Momento — Grupos Focais com servidores sem cargo de chefia - A realizacdo dos
grupos focais, contou com uma capacitacdo elaborada pelo autor do trabalho, com o fito de
preparar servidores para atuarem na funcdo de observadores nos grupos focais, e assim
contribuirem na coleta de dados em conjunto com o pesquisador. Dessa forma, havia uma
sensibilizacdo desses servidores com a proposta participativa e construtiva do processo de
mapeamento de competéncias, fato que traz credibilidade e legitimidade ao método aplicado,
corroborado pela fundamentacdo tedrico-metodoldgica escolhida e apresentada a todos 0s
participantes. Todas as atividades de andlise documental, realizagdo de grupos focais e
capacitacdo de servidores para atuarem como observadores foram mediadas ou orientadas
pelo autor do trabalho.

Aliado ao treinamento, foi elaborado o roteiro de perguntas para conducdo dos grupos
focais e das entrevistas semi-estruturadas (Apéndice A), de modo a orientar o trabalho de

levantamento de dados e possibilitar um agrupamento dos dados coletados, uma vez que todos
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0s participantes tiveram acesso ao mesmo roteiro de perguntas. Também foi elaborado o
Termo de Consentimento Esclarecido e Compromisso (Apéndice B), para que todos os
participantes de grupos focais ou entrevistas concordassem, preenchessem e assinassem 0
termo, demonstrando seriedade e responsabilidade com o tratamento dos dados pelo
pesquisador.

Ap0s esse preparo de equipe e material, foi realizado um grupo focal com 5 (cinco)
servidores ndo ocupantes de funcéo gerencial (grupo 1) para coleta de dados para a 12 redagédo
de competéncias gerenciais. Esses dados somaram-se aos da analise documental realizada
previamente.

3° Momento — Grupos Focais e Entrevistas Semi-estruturadas com chefes de nicleos e
secdes — Nesse momento participaram os componentes do grupo 2 (dois) da amostra. Foram
realizados dois grupos focais e, simultaneamente, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, por escrito, com chefes de nucleos ou secdes de diferentes
Superintendéncias ou Distritos da PRF, com a ajuda de servidores j& capacitados nas regionais
para aplicacdo da referida entrevista. A intencdo foi de expandir a participacdo de servidores
no processo, bem como coletar dados de diferentes perspectivas, todos submetidos ao mesmo
roteiro de perguntas (Apéndice A). Os dados dos grupos focais e entrevistas desse 3°
momento foram compilados com o0s coletados nos 1° e 2° momentos da pesquisa para
subsidiar a 12 redacéo das competéncias gerenciais.

4° Momento — Grupos Focais com Chefes de Divisdo - Apds os trés primeiros
momentos da pesquisa e proposicdo da primeira redacdo das competéncias gerenciais, 0 4°
momento da pesquisa consistiu na realizacdo de dois grupos focais com chefes de diviséo,
contando com a participacdo de 3 (trés) servidores em cada grupo (grupo 3 da amostra). A
partir desse momento, ao se considerar o nivel hierarquico mais complexo que os anteriores,
ndo se utilizou um roteiro de perguntas para coleta de dados e sim a contribuicdo direta sobre
a primeira redacdo das competéncias, de modo a aproveitar a experiéncia dos servidores,
aprimorar e valorizar o trabalho e otimizar o tempo, dada a agenda mais cheia dos chefes de
divisdo e o periodo para conclusao da pesquisa.

Nesse sentido as competéncias redigidas foram encaminhadas previamente a
realizacdo do grupo focal, por meio eletronico, bem como foram apresentadas no formato
impresso e digital, por projecdo, durante a realizacdo do grupo focal. Os participantes do
grupo focal faziam suas consideracBes sobre cada competéncia redigida previamente,

manifestando o consenso sobre cada competéncia apresentada ou sugerindo alteracdes de
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termos ou da propria redacdo da competéncia, as quais eram registradas instantaneamente em

um programa para coleta de informagdes por meio de “mapas mentais”.

“Mapa mental, ou mapa da mente é o nome dado para um tipo de diagrama,
sistematizado pelo inglés Tony Buzan, voltado para a gestdo de informacGes,
de conhecimento e de capital intelectual; para a compreenséo e solucéo de
problemas; na memorizacdo e aprendizado; na criacdo de manuais, livros e
palestras; como ferramenta de brainstorming (tempestade de ideias); e no
auxilio da gestao estratégica de uma empresa ou negdcio. ” (Fonte wikipedia
< http://pt.wikipedia.org/wiki/Mapa_mental>).

Nesse momento apenas 0 pesquisador atuou como mediador, sem participacdo de
observadores, dado o formato idealizado para esse tipo de grupo focal. A partir da compilagéo
das sugestbes dos dois grupos com chefes de divisdo, construiu-se a 2% redacdo das
competéncias gerenciais da PRF.

5° Momento — Entrevistas com Coordenadores e Coordenadores-Gerais - Definida a 22
redacéo das competéncias gerenciais, estas foram apresentadas a cada um dos Coordenadores,
em reunides individuais ou com a presenca do titular e substituto da &rea, na mesma proposta
dos grupos focais realizados com chefes de divisdo, em que foram apresentadas as
competéncias ja redigidas, nesse caso a 2?2 redacdo das competéncias gerenciais, para que cada
coordenador fizesse suas consideracfes no sentido de aprimorar ainda mais a descri¢do das
competéncias bem como alinha-las estrategicamente. As entrevistas foram agendadas e
participaram 8 (oito) dos nove coordenadores. Os dados coletados nas entrevistas subsidiaram
a 3% redacdo das competéncias gerenciais.

6° Momento — Questionario de validacdo semantica - aplicacdo de questionério digital
e impresso para verificar o nivel de compreensdo das pessoas sobre as competéncias
redigidas, bem como possiveis sugestdes de melhoria de redacdo. Essas informacgoes
balizaram a 42 redacdo das competéncias gerenciais.

7° Momento — Aprovacdo das competéncias gerenciais - apresentacdo da 42 redacao
das competéncias gerenciais a Diretora-Geral e, posteriormente ao colegiado diretor, em
reunido, para aprovacao e redacdo final das competéncias gerenciais da PRF.

O quadro 7 (sete) apresenta um resumo de quais métodos foram utilizados com cada

grupo da amostra, em que momento participaram da pesquisa e o resultado esperado.
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Quadro 7. Resumo da amostragem, momentos da pesquisa e resultados.

GRUPO DA METODO MOMENTO DA RESULTADO
AMOSTRA (INSTRUMENTOQOS) PESQUISA ESPERADO
Elementos para 12
Grupo 1 3
] Redacé&o das
(servidores sem Grupo Focal 2° Momento o
) Competéncias
chefia) .
Gerenciais
Elementos para 12
Grupo 2 Grupo Focal e 5
] _ ) Redacé&o das
(chefes de nucleose |  Entrevista semi- 3° Momento o
. Competéncias
secdes) estruturada o
Gerenciais
Elementos para 22
Grupo 3 Redacao das
L Grupo Focal 4° Momento .
(chefes de divisdo) Competéncias
Gerenciais
Elementos para 3?
Entrevista semi- Redacdo das
5° Momento o
Grupo 4 estruturada Competéncias
(coordenadores, Gerenciais
coordenadores- Aprovacao das
gerais e diretora- Competéncias
geral) Reunido 7° Momento Gerenciais
(Redacao final
aprovada)
Grupo 5 Nivel de
(estagiérios, o compreensdo as
Questionario 6° Momento

terceirizados e

servidores)

competéncias

redigidas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com a aplicacdo do metodo descrito, pode-se obter uma boa quantidade de dados

qualitativos e quantitativos, os quais possibilitaram relevantes resultados, que serdo

apresentados no préximo capitulo.
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4. PRINCIPAIS RESULTADOS E DISCUSSOES
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Nesse capitulo serdo apresentados os principais resultados obtidos na pesquisa e

discussdes a respeito deles, sob a Optica dos referenciais tedricos sobre o tema e das

percepcOes do pesquisador.

4.1. Andlise de conteudo para 12 redagdo das competéncias gerenciais

O primeiro resultado previsto para a pesquisa, a 1* redacdo das competéncias

gerenciais da PRF, foi alcancado com a analise de conteido dos dados textuais originarios da

analise documental, dos grupos focais com servidores, chefes de nucleos e secbes e das

entrevistas com chefes de ndcleos e secGes regionais. Estes dados foram agrupados por

semelhanca de significado e pds-categorizados para facilitar a compreensao e identificacdo de

possiveis competéncias e estdo apresentados no quadro 8 (oito) em 16 (dezesseis) categorias

definidas pelo autor, com alguns exemplos de cita¢6es que subsidiaram a classificacao.

Quadro 8. Andlise de conteddo para 12 redacdo das competéncias gerenciais da PRF.

ANALISE DE CONTEUDO PARA 12 REDACAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

ORIGENS DOS DADOS

. ANALISE DOCUMENTAL

. GRUPO FOCAL SERVIDORES
. GRUPO FOCAL CHEFES
NUCLEO/SECAO SEDE

. ENTREVISTAS CHEFES

NUCLEO/SECAO REGIONAIS

INFORMACOES COLETADAS E POS-CATEGORIZADAS

EXEMPLOS DE CITACOES CATEGORIZADAS (SEIS

CATEGORIAS POR CATEGORIA)

. Planejar as atividades da equipe
. Foco e planejamento
. Aplicando esforgos na prevencao de problemas

1. PLANEJAMENTO . Estabelecer prioridades
. Estabelecer metas de trabalho para equipe e
servidores
. Distribuicdo de tarefas
. Conhecendo as atividades desenvolvidas pelos
servidores
. Participando a equipe das decisdes
. Integrando esforcos de toda equipe

2. GESTAO PARTICIPATIVA . Ambiente colaborativo
. Formar equipes conseguindo agregar as diferengas
individuais
. Capacidade de trabalhar em equipe e atuar em
gestdo participativa

3 GESTAO DE CONELITOS . Capacifjade de Iid,ar Fie forma_dife[enciada com
servidores em diferentes niveis de motivacdo
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. Mediar conflitos internos da sua area

. Lidar com as diferencas de geracGes existentes na

PRF

. Dirimir conflitos e gerir conflitos e pessoas

. Dialogar com a equipe

. Lideranca, resolucdo de conflitos, escutar e

conhecer sua equipe, clientes internos e externos

. Dar autonomia para realizacdo das atividades

. Acompanhar a execucao das tarefas delegadas

. Participacdo no dia a dia do servico

o Apoiar a execucdo das atividades sob sua
4, COORDENAGCAO responsabilidade

. Atuando como um facilitador para o fornecimento

dos meios fisicos e de aperfeigoamento

o Orientar e coordenar o trabalho de seus

colaboradores

. Possuam capacidade de organizagéo e

planejamento

. Conseguir executar concomitantemente as diversas

atribuigdes do 6rgédo
5. ORGANIZACAO . Ter a capacidade de gerenciamento

o Organizar as atividades do seu setor

o Distribui¢do equénime das responsabilidades

o Realizacdo de tarefas no menor tempo possivel,

considerando a falta de apoio logistico

. Alinhadas aos objetivos organizacionais

. Aplicacédo do planejamento estratégico

. Entendimento sobre metas e objetivos de seu setor
6.  VISAO ESTRATEGICA € da instituicdo . )

. Ter vis8o de futuro, o que facilita nas agdes de

planejamento do setor

. Com visdo de médio e longo prazos

o Vis8o deve partir do macro para 0 micro

. Promovendo um bom relacionamento interpessoal

dentro da equipe

. Ter a empatia para com 0s seus subordinados
7 RELACIONAMENTO . Ter lideranga e_e;spirito de equipe
INTERPESSOAL . Ser abert_o_ ao didlogo/saber ouvir

. Adaptabilidade

. Estabelecendo uma relacdo de confianga e respeito

mutuos onde todos ficam a vontade para expor opinides e

necessidades

o Flexibilidade

. Lidar com situaces novas e imprevistas, com

pouco pessoal, reduzido tempo e informacéo e

Desconcentragdo e delegacdo para atuacdo em nivel mais
8. GESTAO DA MUDANCA gerencial

o Avaliar riscos

o Reconhecer problemas (identificar)

. Viséo critica sobre a realidade e cotidiano dos

problemas especificos de cada area

. Necessidade de treinamento constante dos gestores
9 DESENVOLVIMENTO DE e _Democratiza(;é(_) do acesso a capacitagdo por meio
PESSOAS de critérios pre(_estabeleudos_ _

. Capacidade de motivar sua equipe e enxergar

guando um subordinado precisa de ajuda profissional ou na
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area de saude

o Agregar, motivar, reconhecer as dificuldades
. Valorizar e reconhecer o trabalho dos servidores
° Implantar regime sério de meritocracia
. Dimensionar as solicitacdes adequando o esforco a
finalidade
. Implementacdo do efetivo, a fim de atender melhor
10.  GESTAO DA FORCA DE 0s anseios da sociedade . .
TRABALHO . Montar equipe com serwdores_ quaIJflcados
. Adequar a forca de trabalho disponivel
. Administrar o efetivo reduzido de forma a tender
as demandas
o Mobilidade interna
. Profissionalizacéo
. Comprometimento com o efetivo
. Assertividade, proatividade, dentre outras
11. CONDUTA DA CHEFIA . Tomar decisdes com seguranca
. Assumir responsabilidades pelas consequéncias das
decisbes
° Atuar como referencial para equipe
. Dar continuidade aos trabalhos anteriormente
realizados com éxito
o Estimular multiplicacéo do conhecimento
12. GESTAO DO . Aprender rapido
CONHECIMENTO . Manter-se atualizados junto a evolucdes
tecnoldgicas
. O compartilhamento de conhecimentos
. Memodria sobre as informagdes e legislacbes
) Identificar caréncias da area
. Que sejam capazes de bem administrar as
Unidades que chefiam
. Otimizar os recursos humanos, financeiros e
13.  ADMINISTRACAO DOS logisticos existentes N
RECURSOS . Utilizando dlferent_es recursos admlnlstra.tlvos
. Preocupem com a infraestrutura dos locais de
trabalho
. Demonstrado esforcos para que o servigo e
atendimento da demanda da sociedade ocorram de maneira
eficiente
. Comunicando a evolugdo a cada servidor e a
equipe
. Influéncia para interagir com outras areas
. Facilidade de comunicacdo com representantes do
% outros 6rgaos
14. COMUNICAGAO . Fortalecimento da imagem da institui¢do
. Conseguir integracdo e harmonia com demais areas
e setores
. Solicitar providéncias de instancias hierarquicas
superiores
. Foco em resultados, buscar a vitdria e perfeicdo
com qualidade e planejamento
. Criar mecanismos de verificacio para atingimento
15. GESTAO DO DESEMPENHO de metas;
. Estabelecer indices de afericdo de desempenho nas

mais diversas areas adequadas as peculiaridades
. Avaliar o desempenho da sua equipe,
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o Acompanhar e dar feedback regularmente
Analisar os perfis dos servidores
o Mapeamento de processos de trabalho
. Inspecionar os processos de trabalho sob sua
responsabilidade,
16. GESTAO DE PROCESSOS * Sistematizar procedimc_antos e rotinas de modo a
dinamizar o andamento do servico,
. Conhecer a instituicdo e seu funcionamento
. Integracdo das atividades e processos
. Aperfeicoar 0s processos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com base nos dados textuais coletados e agrupados, foi realizada a 1* Redacdo das

competéncias gerenciais da PRF (Quadro 9).

Quadro 9. 12 Redag¢do das competéncias gerenciais da PRF

12 REDACAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS DA PRF

1 - Planejar as atividades da equipe alinhadas aos objetivos organizacionais, com participacao dos
servidores.

2 - Preparar planejamento operacional, de forma participativa.

3 - Estabelecer metas de trabalho para equipe e servidores, de forma participativa, orientadas para
resultados.

4 - Delinear processos de trabalho da sua area, em conjunto com a equipe, conhecendo as atividades
desenvolvidas pelos servidores.

5 - Integrar as boas préticas de gestdes anteriores as atuais, visando a continuidade das atividades, com
visdo de médio e longo prazos.

6 - Analisar os perfis dos servidores, com foco no desenvolvimento das pessoas, utilizando as
avaliacOes de desempenho e o rol de competéncias dos servidores.

7 - Mediar conflitos internos da sua area, com seriedade e disciplina, utilizando técnicas de negociag&o.

8 - Trabalhar a integracéo da equipe, com foco em resultados, promovendo um bom relacionamento
interpessoal.

9 - Identificar anseios dos servidores, reconhecendo o valor do trabalho realizado, de forma a estimula-
los no trabalho.

10 - Expressar as expectativas em relacéo ao trabalho a ser realizado pela equipe e individuos, com
transparéncia e objetividade.

11 - Debater com superiores hierarquicos temas relevantes para a sua area, de forma respeitosa e
profissional, utilizando estratégias de comunicacéo e negociagéo.

12 - Partilhar a realizag@o de atividades, de forma ética e equanime, estimulando a autonomia dos
servidores.

13 - Discutir mudancas internas, com foco na melhoria do ambiente e dos resultados, utilizando a
escuta ativa da equipe.

14 - Apoiar o trabalho em equipe, integrado com outras areas, utilizando técnicas formais e informais
de interacdo no trabalho.

15 - Defender decisfes tomadas em equipe, com ética e responsabilidade.

16 - Apoiar a execucdo das atividades sob sua responsabilidade, utilizando diferentes recursos
administrativos.

17 - Organizar as atividades do seu setor, de forma planejada e sistemaética, integrando esforcos de toda
equipe.

18 - Propor tarefas e atribuicbes, conforme qualificacdo e competéncia do efetivo.
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19 - Apoiar o desenvolvimento dos servidores, de forma isonémica, valendo-se das capacitacdes gerais
e especificas orientadas por competéncias.
20 - Adaptar a forca de trabalho disponivel as atividades da area, com equidade de oportunidades.
21 - Definir responsabilidades entre a equipe, com profissionalismo e transparéncia, utilizando
ferramentas de gerenciamento.
22 - Organizar as demandas de trabalho as atribuigdes regimentais da area, de forma a adequar os
esforcos da equipe, utilizando os recursos disponiveis.
23 - Identificar e distinguir os processos de trabalho e suas intera¢cdes com outras areas, com
objetividade e participacdo da equipe, utilizando técnicas de gestdo de processos.
24 - Construir formas de multiplicar o conhecimento da equipe, alinhado a estratégia organizacional,
utilizando ferramentas de gestdo do conhecimento.
25 - Criar um ambiente colaborativo, por meio de incentivo ao compartilhamento de informaces e
experiéncias, utilizando métodos formais e/ou informais de aprendizado.
26 - Avaliar o desempenho individual e da equipe, com ética, eficiéncia e eficacia, comunicando a
evolucéo a cada servidor da equipe.
27 - Avaliar os processos de trabalho ligados a sua area, com foco em resultados e competéncias,
integrando atividades e areas correlatas.
28 - Definir metas de desempenho para equipe e individuos, com participagéo dos servidores
subordinados, utilizando o referencial estratégico da instituicéo.
29 - Identificar, listar e ordenar as caréncias da area, de forma participativa, objetiva e transparente,
valendo-se de técnicas de analise de problemas e dos recursos disponiveis.
30 - Verificar a execucgdo das atividades delegadas ou distribuidas, com ética, profissionalismo e foco
em resultados, utilizando técnicas de mensuracéo e feedback.
31 - Propor solugdes as demandas imprevistas, com foco no atendimento satisfatorio das necessidades e
dentro da legalidade, utilizando os recursos disponiveis.
Fonte: Elaborado pelo autor.
(Obs.: a numeracdo das competéncias foi feita a titulo de facilitar a realizacdo das préximas etapas do
mapeamento e ndo segue ordem de prioridade).

A sequir, sdo apresentados 8 (oito) exemplos, em figuras, que relacionam as categorias
definidas no quadro 8 (oito) com as competéncias gerenciais resultantes da 12 redacdo. Essas
figuras ilustram como foi importante a coleta ampla de dados e sua categorizacdo para a
redacdo das competéncias, bem como demonstram a diversidade de construcdo das
competéncias, em que algumas contemplam até 5 (cinco) categorias (Figura 9) e outras
apenas 1 (uma) categoria (Figura 6). A escolha das figuras foi feita com o objetivo de que

todas as categorias aparecessem pelo menos uma vez nos exemplos.
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GESTAO DE GESTAO
PROCESSOS PARTICIPATIVA

4 - Delinear
processos de
trabalho da sua

drea, em conjunto
com a equipe,
conhecendo as
atividades
desenvolvidas pelos
servidores.

Figura 3 - Competéncia 4 e categorias relacionadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

GESTAO DO VISIT\’O
CONHECIMENTO ESTRATEGICA

5 - Integrar as boas
praticas de gestoes
anteriores as atuais,
visando a continuidade
das atividades, com
visdo de médio e longo
prazos.

Figura 4 - Competéncia 5 e categorias relacionadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

CONDUTA DA

CHEFIA
RELACIONAMENTO

GESTAO DE INTERPESSOAL

CONFLITOS

7 - Mediar conflitos
internos da sua area,
com seriedade e
disciplina, utilizando
técnicas de
negociagao.

Figura 5 - Competéncia 7 e categorias relacionadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

9 - Identificar anseios dos
servidores, reconhecendo

o valor do trabalho
realizado, de forma a
estimula-los no trabalho.

Figura 6 - Competéncia 9 e categorias relacionadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

COMUNICACAO CONDUTA DA CHEFIA

10 - Expressar as
expectativas em relagdao ao
trabalho a ser realizado
pela equipe e individuos,
com transparéncia e
objetividade.

Figura 7 - Competéncia 10 e categorias relacionadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

COORDENACAO

GESTAO

PARTICIPATIVA ORGANIZACAO

12 - Partilhar a realizacao
de atividades, de forma
ética e equanime,
estimulando a autonomia
dos servidores.

Figura 8 - Competéncia 12 e categorias relacionadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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ADMINISTRAGCAO
DOS RECURSOS

GESTAO
PARTICIPATIVA

13 - Discutir
mudangas internas,
com foco na
melhoria do
ambiente e dos
resultados,
utilizando a escuta
ativa da equipe.

GESTAO DA
MUDANCA

GESTAO DO
DESEMPENHO

RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL

Figura 9 - Competéncia 13 e categorias relacionadas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

PLANEJAMENTO

GESTAO DA FORCA
DE TRABALHO

19 - Apoiar o
desenvolvimento dos
servidores, de forma

isondmica, valendo-se
das capacitacoes gerais

e especificas

orientadas por
competéncias.

DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

Figura 10 - Competéncia 19 e categorias relacionadas.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Outro resultado observado nesse processo de analise dos dados textuais foi uma lacuna
para estudos futuros direcionados a identificacdo de competéncias técnicas, dada a quantidade

de citacGes agrupadas durante a compilacdo dos dados. O quadro 10 (dez) apresenta essa

informacao.

Quadro 10. Lacuna para préximos trabalhos

LACUNA PARA PROXIMOS TRABALHOS

. Capacidade técnica em determinadas

areas

. Conhecimento técnico acerca das

atribuicdes proprias e delegadas aos subordinados
COMPETENCIAS TECNICAS . i Tenham_ conhecimento técnico da area

que estdo gerenciando

. Conhecer o Regimento Interno da PRF

. Saber suas atribuiges

. Aliar conhecimentos gerenciais aos

conhecimentos especificos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa primeira redacdo das competéncias gerenciais representou a conclusdo dos 3
(trés) primeiros momentos da pesquisa e permitiu que nos préximos momentos o trabalho
fosse mais direcionado ao aprimoramento das redacGes e seu alinhamento estratégico, como

apresentado a seguir.

4.2. Aprimoramento e evolucao das reda¢des das competéncias

O segundo resultado previsto para a pesquisa, a 22 redacdo das competéncias
gerenciais, foi alcancado ap0s as observacdes realizadas pelos participantes dos grupos focais
com chefes de divisdo. Foram compiladas as sugestGes e observacdes realizadas e nesse
momento 0s principais destaques foram: o consenso dos dois grupos em 2 (duas)
competéncias; a retirada de 8 (oito) competéncias, pelo entendimento de serem redundantes e
com termos aproveitados na redacdo de outras competéncias; o aprimoramento das redacdes
de algumas competéncias; e o desmembramento e acréscimo de 7 (sete) novas competéncias.

O quadro 11 (onze) traz estes destaques.

Quadro 11. Compilacdo de dados dos grupos focais com chefes de divisdo
COMPILACAO DE DADOS DOS GRUPOS FOCAIS CHEFES DE DIVISAO
Competéncias apresentadas (12 Competéncias resultantes (22

redacéo) redacéo)
8 - Trabalhar a integracdo da Consenso Trabalhar a integracéo da
equipe, com foco em resultados, Consenso equipe, com foco em resultados,

Sugestdes e observacdes
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promovendo um bom
relacionamento interpessoal.

promovendo um bom
relacionamento interpessoal.

10 - Expressar as expectativas em
relagdo ao trabalho a ser realizado
pela equipe e individuos, com
transparéncia e objetividade.

Consenso
Consenso

Expressar as expectativas em
relagdo ao trabalho a ser
realizado pela equipe e
individuos, com transparéncia e

para equipe e servidores, de forma
participativa, orientadas para
resultados.

serd aplicavel em todas as
areas verificar em que chefias
se enquadraria essa
competéncia

Suprimir por ser contemplada

objetividade.

2 - Preparar planejamento Consenso em retirar Retirada
operacional, de forma Consenso em Subtrair
participativa. Redundante coma 1
13 - Discutir mudancas internas, Escuta ativa? Retirada
com foco na melhoria do ambiente | Forma participativa
e dos resultados, utilizando a Foi incorporada na 11
escuta ativa da equipe.
18 - Propor tarefas e atribuigdes, Consenso Retirada
conforme qualificagéo e Relacionar com a 6 e mesclar
competéncia do efetivo. com 12
20 - Adaptar a forca de trabalho Consenso Retirada
disponivel as atividades da area, Subtrair pois foi contemplada
com equidade de oportunidades. na6el2
21 - Definir responsabilidades Consenso Retirada
entre a equipe, com Subtrair pois ja esta
profissionalismo e transparéncia, contemplada na 12.
utilizando ferramentas de critério pode ser aproveitado
gerenciamento. ""com profissionalismo e

transparéncia"

Verificar os valores previstos

no planejamento estratégico
23 - Identificar e distinguir os Consenso Retirada
processos de trabalho e suas Contemplada junto da 4
interacGes com outras areas, com
objetividade e participacdo da
equipe, utilizando técnicas de
gestdo de processos.
27 - Avaliar os processos de Consenso Retirada
trabalho ligados a sua area, com Contemplada junto da 4
foco em resultados e
competéncias, integrando
atividades e areas correlatas.
28 - Definir metas de desempenho | Estabelecer metas de trabalho | Retirada
para equipe e individuos, com para equipe e servidores, de
participacdo dos servidores forma participativa,
subordinados, utilizando o orientadas para resultados.
referencial estratégico da Definir metas de desempenho
instituicdo. para equipe e individuos, de

forma participativa, utilizando

o referencial estratégico da

instituicdo.

Foi subtraida e aproveitada

condicdo "utilizando o

referencial...." na competéncia

3
3 - Estabelecer metas de trabalho Importante mas nao sabe se Aprimorada

Estabelecer metas de trabalho
para equipe e individuos, de
forma participativa e orientada
para resultados, utilizando o
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na 28.

Consenso

Utilizando o referencial
estratégico da instituicdo.
Estabelecer metas de trabalho
para equipe e servidores, de
forma participativa e
orientada para resultados,
utilizando o referencial
estratégico da instituigo.

referencial estratégico da
instituicdo.

6 - Analisar os perfis dos
servidores, com foco no
desenvolvimento das pessoas,
utilizando as avaliacGes de
desempenho e o rol de
competéncias dos servidores.

Considerar como critério o
desenvolvimento do trabalho
e dos resultados. Verificar o
rol de competéncias,
experiéncias e formagéo.
Analisar os perfis dos
servidores, com foco no
desenvolvimento das pessoas,
utilizando observacdes dos
servidores no cotidiano, as
avaliacdes de desempenho e o
rol de competéncias.

Aprimorada

Analisar os perfis dos
servidores, com foco no
desenvolvimento do trabalho e
das pessoas, utilizando
observacdes do cotidiano,
avaliagdes de desempenho e rol
de competéncias.

12 - Partilhar a realizacéo de
atividades, de forma ética e
equanime, estimulando a
autonomia dos servidores.

Levar ao conhecimento?
Dividir as tarefas?

Informar sobre as atividades?
Algo relacionado a
continuidade do servi¢o ndo
deixando a atividade restrita a
uma pessoa, causando
problemas de
desenvolvimento do trabalho
Delegar a realizacdo de
atividades, de forma ética e
justa, considerando as
competéncias dos servidores e
estimulando a autonomia.
Propor tarefas e atribuicdes,
conforme qualificacdo e
competéncia do efetivo.
Contemplada e subtraida

Aprimorada

Delegar a realizacéo de
atividades, de forma ética e
justa, considerando as
competéncias dos servidores e
estimulando a autonomia.

4 - Delinear processos de trabalho
da sua area, em conjunto com a
equipe, conhecendo as atividades
desenvolvidas pelos servidores.

Consenso (Verbo pode ser
utilizado Aprimorar)
Substituir o verbo Delinear
por definir ou construir
Identificar, mapear,
aprimorar, avaliar

Identificar e mapear os
processos de trabalho e suas
interacBes com outras areas,
com participacdo da equipe e
conhecendo as atividades
desenvolvidas pelos
servidores.

Aprimorar processos de
trabalho da sua area, em
conjunto com a equipe,
utilizando técnicas de
gerenciamento de processos e
integrando atividades e areas

Desmembrada

Identificar e descrever os
processos de trabalho e suas
interagBes com outras areas,
com participacdo da equipe e
conhecendo as atividades
desenvolvidas pelos servidores.
Aprimorar processos de trabalho
da sua area, em conjunto com a
equipe, utilizando técnicas de
gerenciamento de processos e
integrando atividades e areas
correlatas.

Avaliar os processos de trabalho
ligados a sua area, com foco em
resultados e competéncias.
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correlatas.

Avaliar os processos de
trabalho ligados a sua area,
com foco em resultados e
competéncias.

5 - Integrar as boas praticas de
gestdes anteriores as atuais,
visando a continuidade das
atividades, com visdo de médio e
longo prazos.

Consenso

Integrar as boas praticas de
gestdes anteriores as atuais,
com foco na manutencédo do
conhecimento.

Registrar as li¢bes aprendidas
para permitir a continuidade
das atividades, com foco na
melhoria dos resultados.
Novas redacbes da 5 e
acrescentar mais uma

Desmembrada

Integrar as boas préaticas de
gestdes anteriores as atuais, com
foco na melhoria dos resultados.
Registrar as licbes aprendidas
para permitir a continuidade das
atividades, com foco na
manuteng&o do conhecimento.

11 - Debater com superiores
hierarquicos temas relevantes para
a sua area, de forma respeitosa e
profissional, utilizando estratégias
de comunicacéo e negociacéo.

Substituir o "para™ por "da"
Debater temas relevantes para
a sua area, de forma
respeitosa e profissional,
utilizando estratégias de
comunicagdo e negociagdo.
Recepcionar e discutir
sugestBes de trabalho para sua
area, propostas pela equipe,
com foco na melhoria dos
processos e do ambiente.

Desmembrada

Debater temas relevantes da sua
area, de forma cordial e
profissional, utilizando
estratégias de comunicagéo e
negociacao.

Recepcionar e discutir sugestoes
de trabalho para sua area,
propostas pela equipe, com foco
na melhoria dos processos e do
ambiente.

17 - Organizar as atividades do seu
setor, de forma planejada e
sistematica, integrando esforgos de
toda equipe.

Consenso

Organizar as atividades do
seu setor, de forma planejada
e sistematica.

Relacionar com a
competéncia 1

nova - Aplicar ferramentas de
gerenciamento de projetos no
planejamento, organizacéo e
execucado das atividades,
utilizando a metodologia
institucional como referéncia.

Desmembrada

Organizar as atividades do seu
setor, de forma planejada e
sistematica.

Aplicar ferramentas de
gerenciamento de projetos no
planejamento, organizagéo,
execucdo e controle das
atividades, utilizando a
metodologia institucional de
projetos como referéncia.

25 - Criar um ambiente
colaborativo, por meio de
incentivo ao compartilhamento de
informacdes e experiéncias,
utilizando métodos formais e/ou
informais de aprendizado.

COoNsenso
Criar um ambiente
colaborativo, por meio de
incentivo ao
compartilhamento de
informacdes e experiéncias,
propiciando ao servidor 0
entendimento da importancia
do seu trabalho dentro da
equipe.

Nova competéncia - Estimular
a inovago no trabalho,
permitindo ao servidor
assumir riscos com prudéncia,
utilizando erros e acertos
como aprendizado.

Desmembrada

Criar um ambiente colaborativo,
por meio de incentivo ao
compartilhamento de
informacdes e experiéncias,
propiciando ao servidor o
entendimento da importancia do
seu trabalho dentro da equipe.
Apoiar a inovagéo no trabalho,
permitindo ao servidor assumir
riscos com prudéncia, utilizando
erros e acertos como
aprendizado.

31 - Propor solugdes as demandas
imprevistas, com foco no
atendimento satisfatorio das

Propor solugdes adequadas as
demandas imprevistas, dentro
da legalidade, utilizando os

Desmembrada

Solucionar as demandas
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necessidades e dentro da recursos disponiveis. imprevistas, de forma
legalidade, utilizando os recursos Buscar solugdes para as participativa e dentro da
disponiveis. demandas imprevistas, de legalidade, utilizando os
forma participativa e dentro recursos disponiveis.
da legalidade, utilizando os Identificar os impactos que sua
recursos disponiveis. area pode receber ou causar, em
nova competéncia - relacdo as demais areas da
Identificar os impactos que instituicdo.
sua area pode receber ou
causar, em relacdo as demais
areas da instituicéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em suma, das 31 (trinta e uma) competéncias da 12 redacéo, passaram para 30 (trinta)

competéncias na segunda redacédo (Quadro 12).

Quadro 12. 22 redacdo das competéncias gerenciais da PRF.

22 REDACAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

1. Organizar as atividades do seu setor, de forma planejada e sistemética.

2. Planejar as atividades da equipe com foco no alcance dos objetivos organizacionais, de forma participativa.

3. Estabelecer metas de trabalho para equipe e individuos, de forma participativa e orientada para resultados,
utilizando o referencial estratégico da instituicéo.

4. Aplicar ferramentas de gerenciamento de projetos no planejamento, organizagéo, execucao e controle das
atividades, utilizando a metodologia institucional de projetos como referéncia.

5. Delegar a realizacdo de atividades, de forma ética e justa, considerando as competéncias dos servidores e
estimulando a autonomia.

6. Expressar as expectativas em relacdo ao trabalho a ser realizado pela equipe e individuos, com
transparéncia e objetividade.

7. ldentificar e descrever os processos de trabalho e suas interagdes com outras areas, com participacao da
equipe e conhecendo as atividades desenvolvidas pelos servidores.

8. Aprimorar processos de trabalho da sua area, em conjunto com a equipe, utilizando técnicas de
gerenciamento de processos e integrando atividades e areas correlatas.

9. Avaliar os processos de trabalho ligados a sua area, com foco em resultados e competéncias.

10. Identificar os anseios dos servidores, reconhecendo o valor do trabalho realizado, de forma a estimula-los
no trabalho.

11. Trabalhar a integracdo da equipe, com foco em resultados, promovendo um bom relacionamento
interpessoal.

12. Analisar os perfis dos servidores, com foco no desenvolvimento do trabalho e das pessoas, utilizando
observacdes do cotidiano, avaliacdes de desempenho e rol de competéncias.

13. Apoiar o desenvolvimento dos servidores, valendo-se de capacitacfes orientadas por competéncias.

14. Mediar conflitos da sua area, com serenidade e objetividade, utilizando técnicas de negociacao.

15. Identificar, listar e ordenar as caréncias da area, de forma objetiva, considerando a lacuna entre 0s
recursos disponiveis e 0s recursos necessarios para o alcance dos resultados.

16. Recepcionar e discutir sugestdes de trabalho para sua area, propostas pela equipe, com foco na melhoria
dos processos e do ambiente.

17. Debater temas relevantes da sua area, de forma cordial e profissional, utilizando estratégias de
comunicagdo e negociagéo.

18. Integrar as boas préaticas de gestdes anteriores as atuais, com foco na melhoria dos resultados.

19. Defender decisGes tomadas em equipe, com ética e responsabilidade.

20. Apoiar o trabalho em equipe, integrado com outras areas.
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21. Apoiar a execucdo das atividades da equipe, com profissionalismo e transparéncia, buscando meios de
viabilizar o trabalho com qualidade.

22. Criar um ambiente colaborativo, por meio de incentivo ao compartilhamento de informacdes e
experiéncias, propiciando ao servidor o entendimento da importancia do seu trabalho dentro da equipe.

23. Apoiar o aprendizado coletivo, alinhado a estratégia organizacional, utilizando ferramentas de gestao do
conhecimento.

24. Apoiar a inovacdo no trabalho, permitindo ao servidor assumir riscos com prudéncia, utilizando erros e
acertos como aprendizado.

25. Registrar as licdes aprendidas para permitir a continuidade das atividades, com foco na manutencéo do
conhecimento.

26. Alocar os recursos disponiveis, de forma a otimizar os esforcos da equipe em prol do alcance das metas e
objetivos organizacionais.

27. Verificar e avaliar a execucdo das atividades delegadas ou distribuidas, com ética, profissionalismo e foco
em resultados, utilizando técnicas de mensuracéo e feedback.

28. Avaliar o desempenho individual e da equipe, com profissionalismo e transparéncia, visando ao
desenvolvimento das pessoas e da equipe.

29. Solucionar as demandas imprevistas, de forma participativa e dentro da legalidade, utilizando os recursos
disponiveis.

30. Identificar os impactos que sua &rea pode receber ou causar, em relagéo as demais areas da instituicéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Obs.: a numeracéo foi feita aleatoriamente pelo autor.

Dando continuidade a pesquisa, 0 proximo resultado esperado, a 3% redacdo das
competéncias gerenciais da PRF, foi conseguido com as entrevistas individuais realizadas
com os Coordenadores que compde o colegiado diretor da instituicdo pesquisada. O quadro
13 (treze) apresenta as competéncias que obtiveram consenso entre os entrevistados e as que

geraram maior numero de sugestdes e aprimoramentos.

Quadro 13. Compilagdo das entrevistas com Coordenadores

COMPILACAO COMPETENCIAS - ENTREVISTAS COORDENADORES

Competéncias apresentadas | Posicionamentos e sugestfes dos Competéncias resultantes (32

(22 redacéo) Coordenadores redacao)
1. Organizar as atividades do Consenso Organizar as atividades da sua
seu setor, de forma planejadae | Consenso area, de forma planejada e

sistematica.

Organizar as atividades da sua
area, de forma planejada e
sistematica.

Consenso

Consenso

Consenso

Consenso

substituir setor por area
Consenso

sistematica.

2. Planejar as atividades da
equipe com foco no alcance dos
objetivos organizacionais, de
forma participativa.

Consenso
Consenso
Consenso
Consenso
Consenso
Consenso
Consenso

Planejar as atividades da equipe,
com foco no alcance dos
objetivos organizacionais, de
forma participativa.
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Consenso
8. Aprimorar processos de Consenso Aprimorar processos de trabalho
trabalho da sua area, em Consenso da sua area, em conjunto com a
conjunto com a equipe, Consenso equipe, utilizando técnicas de
utilizando técnicas de Consenso gerenciamento de processos e
gerenciamento de processos e Consenso integrando atividades e areas
integrando atividades e areas Consenso correlatas.
correlatas. Consenso

Consenso
26. Alocar os recursos 21e15 Alocar os recursos disponiveis, de
disponiveis, de forma a Consenso forma a otimizar os esfor¢os da
otimizar os esforcos da equipe | Consenso equipe em prol do alcance das
em prol do alcance das metase | Consenso metas e objetivos organizacionais.
objetivos organizacionais. Consenso

Consenso

Consenso

Consenso

4. Aplicar ferramentas de
gerenciamento de projetos no
planejamento, organizacdo,
execucao e controle das
atividades, utilizando a
metodologia institucional de
projetos como referéncia.

Gestdo de projetos

Aplicar métodos e ferramentas
para o gerenciamento de projetos,
utilizando a metodologia
institucional de projetos como
referéncia.

Aplicar ferramentas de
gerenciamento de projetos no
planejamento, organizagéo,
execucdo, controle e avaliagdo
das atividades, utilizando a
metodologia institucional de
projetos como referéncia.
Consenso

Interessante como gerencial mas
ndo aplicavel na area

Aplicar ferramentas de
gerenciamento de projetos no
planejamento, organizagéo,
execucao e controle das
atividades, utilizando a
metodologia institucional de
projetos e 0 monitoramento de
indicadores de desempenho como
referéncia.

Aplicar ferramentas de
gerenciamento de projetos no
planejamento, organizacdo,
execucao e controle das
atividades, de acordo com a
Metodologia de Gerenciamento
de Projetos da instituicéo.
inverter 0 3 como 4 ou 4 virar 1
Consenso

Consenso

Aplicar ferramentas de
gerenciamento de projetos no
planejamento, organizagéo,
execucdo, controle e avaliagéo
das atividades, de acordo com a
metodologia de gerenciamento de
projetos da instituicéo.

5. Delegar a realizagéo de
atividades, de forma ética e
justa, considerando as
competéncias dos servidores e
estimulando a autonomia.

Etica e DH

Diferentes niveis de delegacédo
Racional / responsavel

Delegar a realizacdo de
atividades, de forma racional,
responsavel e justa, considerando
as competéncias dos servidores e

Negociar com 0s membros da
equipe, atividades a serem
realizadas, considerando suas
competéncias e estimulando a
autonomia e comprometimento.
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estimulando a autonomia.
Distribuir a realizagéo de
atividades, de forma ética e justa,
considerando as competéncias dos
servidores e estimulando a
autonomia.

Delegar a realizacdo de
atividades, de forma ética e justa,
considerando as competéncias dos
servidores e estimulando trabalho
em equipe.

Consenso

Consenso

Delegar a realizacéo de
atividades, considerando o perfil e
as capacidades dos servidores e
estimulando a autonomia.

Além da autonomia , visar 0
comprometimento, envolvimento,
responsabilidade.

Delegar a realizacéo de
atividades, considerando as
competéncias dos servidores e
estimulando a autonomia e a
motivacao.

10. Identificar os anseios dos
servidores, reconhecendo o
valor do trabalho realizado, de
forma a estimula-los no
trabalho.

Casando os anseios dos servidores
com os objetivos da organizagdo
Relacéo de ganha-ganha servidor
e instituicdo

Combinar os anseios dos
servidores aos objetivos da
instituicdo, reconhecendo o valor
do trabalho realizado, de forma a
estimula-los no trabalho.
Identificar as necessidades dos
servidores, valorizando o trabalho
realizado, de forma a estimula-los
no exercicio das atividades.
Consenso

Consenso

Consenso

Identificar as expectativas dos
servidores, reconhecendo o valor
do trabalho realizado, de forma a
estimular o bem-estar, satisfacao
e 0 desempenho.

Substituir anseios por
expectativas funcionais ou
profissionais

Consenso

Compatibilizar as expectativas
dos servidores aos objetivos da
instituicdo, reconhecendo o valor
do trabalho realizado, de forma a
estimular o bem-estar, a
satisfagcdo e o desempenho.

30. Identificar os impactos que
sua area pode receber ou
causar, em relacdo as demais
areas da instituigao.

Identificar os impactos que sua
area pode receber ou causar, em
relagdo as demais areas da
instituicdo.

Escolher préaticas de trabalho que
potencializem impactos positivos
e mitiguem impactos negativos da
sua area em relacdo as demais
areas da instituicdo, de forma

Escolher préaticas de trabalho que
potencializem impactos positivos
e mitiguem impactos negativos da
sua area em relagdo as demais
areas da instituicdo, de forma
integrada e compartilhada.
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integrada e compartilhada.
Consenso

Consenso

Acrescentar a capacidade de
administrar recursos, pois no
momento esti em crescimento a
delegacdo do gerenciamento de
orcamento, financeiro, materiais e
servigos. Cada uma pode ser uma
competéncia individual.

O que se faz com a identificacdo
Identificar os impactos que sua
area pode receber ou causar em
relagdo as demais areas da
instituicdo, propondo solugdes em
conjunto com as areas
impactadas.

Consenso

Identificar os impactos que sua
area pode receber ou causar, em
relacdo as demais areas da
institui¢do, buscando mitigar os
riscos com proatividade.
Identificar os impactos que sua
area pode receber ou causar, na
interacdo com as demais areas da
instituicdo.

Consenso

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A partir desse momento ja se pode perceber o consenso em determinadas

competéncias, bem como observacdes semelhantes feitas por coordenadores diferentes numa

mesma competéncia. Nesse sentido foi concluida a 3% redacdo das competéncias gerenciais da

PRF, apresentadas no quadro 14 (quatorze).

Quadro 14. 3? redagao das competéncias gerenciais da PRF

32 REDACAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Adotar e defender decisGes tomadas em equipe, com profissionalismo, responsabilidade e transparéncia.

Alocar os recursos disponiveis, de forma a otimizar os esfor¢os da equipe em prol do alcance das metas
e objetivos organizacionais.

Analisar os perfis dos servidores, com foco no desenvolvimento do trabalho e das pessoas, utilizando
observacdes do cotidiano, avaliagdes de desempenho e rol de competéncias.

Aplicar ferramentas de gerenciamento de projetos no planejamento, organizacédo, execugdo, controle e
avaliacdo das atividades, de acordo com a metodologia de gerenciamento de projetos da instituicéo.

Apoiar a execucdo das atividades da equipe, com proatividade e cordialidade, buscando meios de
viabilizar o trabalho com qualidade.

Apoiar a inovagdo no trabalho, estimulando o servidor a assumir riscos com prudéncia, utilizando erros
e acertos como aprendizado.

Apoiar a integracao do trabalho da sua equipe ao trabalho das equipes de outras areas.

Apoiar o aprendizado coletivo, alinhado a estratégia organizacional, utilizando ferramentas de gestdo do
conhecimento.

Apoiar o desenvolvimento dos servidores, valendo-se de diferentes tipos de capacitacdes, orientadas por
competéncias.
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Aprimorar processos de trabalho da sua area, em conjunto com a equipe, utilizando técnicas de
gerenciamento de processos e integrando atividades e areas correlatas.

Avaliar o desempenho individual e da equipe, com equidade e transparéncia, visando ao
desenvolvimento das pessoas e da equipe.

Auvaliar os processos de trabalho relacionados a sua area, com foco em resultados e competéncias.

Compatibilizar as expectativas dos servidores aos objetivos da instituigdo, reconhecendo o valor do
trabalho realizado, de forma a estimular o bem-estar, a satisfacdo e o desempenho.

Criar um ambiente colaborativo, por meio de incentivo ao compartilhamento de informacdes e
experiéncias, propiciando ao servidor o entendimento da importancia do seu trabalho dentro da equipe e
para a instituicao.

Debater temas relevantes da sua area, de forma cordial e profissional, com foco nos objetivos
estratégicos e utilizando estratégias de comunicacéo e negociacao.

Escolher préaticas de trabalho que potencializem impactos positivos e mitiguem impactos negativos da
sua area em relacdo as demais areas da instituicdo, de forma integrada e compartilhada.

Estabelecer metas de trabalho para equipe e individuos, de forma participativa e orientada para
resultados, de acordo com o planejamento estratégico da instituicao.

Expressar as expectativas em relacdo ao trabalho a ser realizado pela equipe e individuos, com
transparéncia e objetividade.

Identificar e descrever, com participacdo da equipe, 0s processos de trabalho relacionados a sua area,
conhecendo as atividades desenvolvidas pelos servidores.

Identificar, listar e ordenar as caréncias da area, com foco no suprimento das necessidades, considerando
as areas que podem auxiliar nesse processo e a lacuna entre 0s recursos disponiveis e necessarios para o
alcance dos resultados.

Integrar melhores préticas de gestfes anteriores as atuais, com foco na melhoria dos resultados.

Mediar conflitos relacionados a sua &rea, com serenidade e objetividade, utilizando técnicas de
negociacao.

Negociar com os membros da equipe, atividades a serem realizadas, considerando suas competéncias e
estimulando a autonomia e comprometimento.

Organizar as atividades da sua area, de forma planejada e sistematica.

Planejar as atividades da equipe, com foco no alcance dos objetivos organizacionais, de forma
participativa.

Recepcionar e discutir sugestdes de trabalho para sua area, com foco na melhoria dos processos e do
ambiente.

Registrar as licBes aprendidas para permitir a continuidade e a melhoria das atividades, com foco no
desenvolvimento, manutencgéo e divulgacdo do conhecimento.

Solucionar as demandas imprevistas, de forma participativa, utilizando os recursos disponiveis e
adequados a demanda.

Trabalhar a integracéo da equipe, com foco em resultados e na gestdo participativa, promovendo um
bom relacionamento interpessoal.

Verificar e avaliar a execugdo das atividades delegadas ou distribuidas, com comprometimento,
profissionalismo e foco em resultados, utilizando técnicas de mensuragdo e feedback.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Obs.: Competéncias organizadas em ordem alfabética.
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Com a redagdo das competéncias bem estruturada e com contribui¢des de todos 0s

niveis hierarquicos da instituicdo, prop6s-se uma validagdo semantica das competéncias, feita

por um publico heterogéneo, mediante resposta a um questionario digital (Apéndice C), no

qual as pessoas indicavam o nivel de compreensdo que tinham sobre cada competéncia, em

uma escala de 5 (cinco) pontos, com as seguintes validagBes: 1 — ndo compreendi; 2 —

compreendi mal; 3 — compreendi mais ou menos; 4 — compreendi bem; 5 — compreendi muito

bem. Além da indicacdo do nivel de compreensdo havia um campo aberto ap6s cada
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competéncia para que as pessoas pudessem dar sua contribuigdo para redagdo da competéncia,
caso achassem necessario.

Os respondentes foram convidados aleatoriamente por meio do envio por correio
eletronico do questionario digital, totalizando 30 respondentes, sendo 24 (vinte e quatro)
servidores, 5 (cinco) estagiarios e 1 (um) terceirizado. A tabela 1 (um) apresenta os resultados
quantitativos sobre a compreensdo de cada competéncia, apresentando os percentuais de cada
resposta, a média, o desvio padrdo e a variancia dos pontos obtidos em cada competéncia.

N&o se apresentou o dado quantitativo de moda na tabela, pois o resultado foi 5 (cinco) para

todas as competéncias.
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Tabela 1 - Resultados das respostas sobre nivel de compreenséo de cada competéncia gerencial
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Percentuais por resposta

. Desvio o
o . - ) _ ~ Média _ Variancia
Competéncias Avaliadas 1-Néo ~ 3—Compreendi 4 —Compreendi 5 — Compreendi Padrdo
. Compreendi . . V)
Compreendi | mais ou menos bem muito bem (DP)
ma

2.1 - Adotar e defender decisdes tomadas em equipe,
com profissionalismo, responsabilidade e 30 0 10% 20% 67% 4,47 0,94 0,88
transparéncia.
2.2 - Alocar os recursos disponiveis, de forma a
otimizar os esforcos da equipe em prol do alcance 0 0 17% 23% 60% 4,43 0,77 0,60
das metas e objetivos organizacionais.
2.3 - Analisar os perfis dos servidores, com foco no
desenvolvimento do trabalho e das pessoas,
utilizando observacdes do cotidiano, avaliacGes de 0 0 17% 26% 57% 4,40 0,77 0,59
desempenho e rol de competéncias.
2.4 - Aplicar ferramentas de gerenciamento de
projetos no planejamento, organizagéo, execucdo,
controle e avaliagéo das atividades, de acordo com a 0 3% 20% 33% 44% 417 0,87 0,76
metodologia de gerenciamento de projetos da
instituicdo.
2.5 - Apoiar a execucdo das atividades da equipe,
com proatividade e cordialidade, buscando meios de 0 0 10% 230 67% 4,57 0,68 0,46
viabilizar o trabalho com qualidade.
2.6 - Apoiar a inovacdo no trabalho, estimulando o
servidor a assumir riscos com prudéncia, utilizando 0 10% 10% 20% 60% 430 1,02 1,04

erros e acertos como aprendizado.
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2.7 - Apoiar a integracdo do trabalho da sua equipe
ao trabalho das equipes de outras areas. 0

2.8 - Apoiar o aprendizado coletivo, alinhado a
estratégia organizacional, utilizando ferramentas de 7%
gestdo do conhecimento.

2.9 - Apoiar o desenvolvimento dos servidores,
valendo-se de diferentes tipos de capacitagdes, 0
orientadas por competéncias.

2.10 - Aprimorar processos de trabalho da sua area,

em conjunto com a equipe, utilizando técnicas de

gerenciamento de processos e integrando atividades 3%
e areas correlatas.

2.11 - Avaliar o desempenho individual e da equipe,
com equidade e transparéncia, visando ao 0
desenvolvimento das pessoas e da equipe.

2.12 - Avaliar os processos de trabalho relacionados .
a sua area, com foco em resultados e competéncias. %

2.13 - Compatibilizar as expectativas dos servidores

aos objetivos da instituicdo, reconhecendo o valor do
trabalho realizado, de forma a estimular o bem-estar,
a satisfacdo e o desempenho.

2.14 - Criar um ambiente colaborativo, por meio de

incentivo ao compartilhamento de informaces e

experiéncias, propiciando ao servidor o 0
entendimento da importancia do seu trabalho dentro

da equipe e para a instituicao.

2.15 - Debater temas relevantes da sua area, de forma
cordial e profissional, com foco nos objetivos 0
estratégicos e utilizando estratégias de comunicacao

7%

3%

3%

3%

10%

10%

10%

10%

3%

3%

10%

%

20%

23%

37%

30%

34%

36%

30%

27%

33%

70%

53%

50%

57%

60%

57%

64%

63%

60%

4,60

4,10

4,33

4,37

4,50

4,37

4,53

4,53

4,53

0,67

1,24

0,80

0,93

0,73

1,03

0,73

0,68

0,63

65

0,46

1,54

0,64

0,86

0,53

1,07

0,53

0,46

0,40
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e negociagéo.

2.16 - Escolher préticas de trabalho que
potencializem impactos positivos e diminuam
impactos negativos da sua area em relacdo as demais
areas da instituicdo, de forma integrada e
compartilhada.

2.17 - Estabelecer metas de trabalho para equipe e
individuos, de forma participativa e orientada para
resultados, de acordo com o planejamento estratégico
da instituicéo.

2.18 - Expressar as expectativas em relacdo ao
trabalho a ser realizado pela equipe e individuos,
com transparéncia e objetividade.

2.19 - Identificar e descrever, com participacéo da
equipe, os processos de trabalho relacionados a sua
area, conhecendo as atividades desenvolvidas pelos
servidores.

2.20 - Identificar, listar e ordenar as caréncias da
&rea, com foco no suprimento das necessidades,
considerando as areas que podem auxiliar nesse
processo e a lacuna entre os recursos disponiveis e
necessarios para o alcance dos resultados.

2.21 - Integrar melhores praticas de gestoes
anteriores as atuais, com foco na melhoria dos
resultados.

2.22 - Mediar conflitos relacionados a sua area, com
serenidade e objetividade, utilizando técnicas de
negociagao.

2.23 - Negociar com 0s membros da equipe,

3%

3%

3%

3%

3%

3%

3%

10%

7%

17%

7%

10%

10%

3%

7%

44%

30%

17%

23%

27%

37%

27%

23%

43%

63%

66%

67%

60%

50%

67%

64%

4,27

4,57

45

4,53

4,43

4,33

4,57

4,40

0,78

0,63

0,78

0,78

0,82

0,80

0,73

1,00

66

0,62

0,39

0,60

0,60

0,67

0,64

0,53

1,01
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atividades a serem realizadas, considerando suas
competéncias e estimulando a autonomia e
comprometimento.

2.24 - Organizar as atividades da sua area, de forma
planejada e sistematica.

2.25 - Planejar as atividades da equipe, com foco no
alcance dos objetivos organizacionais, de forma
participativa.

2.26 - Recepcionar e discutir sugestfes de trabalho
para sua area, com foco na melhoria dos processos e
do ambiente.

2.27 - Reqgistrar as ligdes aprendidas para permitir a
continuidade e a melhoria das atividades, com foco
no desenvolvimento, manutencéo e divulgacdo do
conhecimento.

2.28 - Solucionar as demandas imprevistas, de forma
participativa, utilizando os recursos disponiveis e
adequados a demanda.

2.29 - Trabalhar a integragdo da equipe, com foco em
resultados e na gestdo participativa, promovendo um
bom relacionamento interpessoal.

2.30 - Verificar e avaliar a execucéo das atividades
delegadas ou distribuidas, com comprometimento,
profissionalismo e foco em resultados, utilizando
técnicas de mensuracéo e feedback.

3%

3%

3%

3%

3%

7%

14%

3%

10%

10%

34%

27%

20%

33%

40%

23%

23%

60%

70%

73%

53%

57%

64%

64%

4,5

4,67

4,67

4.4

4,53

4,43

4,47

0,73

0,55

0,61

0,72

0,57

0,94

0,82

67

0,53

0,30

0,37

0,52

0,33

0,87

0,87

Fonte: Questionario de validacdo seméantica aplicado pelo autor.



Escola Nacional de Administracdo Publica ”
Diretoria dg Formagao Profissional i
Coordenacéo-Geral de Especializacdo

Ao analisar os dados da tabela, destaca-se o bom nivel de compreensdo das
competéncias, com tendéncia positiva de compreensdo acima de 70% em todas as
competéncias, considerando o somatério dos niveis 4 (quatro) “compreendi bem” e 5 (cinco)
“compreendi muito bem”. Tal fato também é percebido ao se observar as médias de
compreensdo obtidas em todas as competéncias, as quais ficaram acima de 4 (quatro), com
menor média (4,10) para a competéncia 2.8 da tabela 1 e maior média (4,67) para as
competéncias 2.25 e 2.26. Pode se inferir que a metodologia participativa para redacéo das
competéncias possibilitou que a linguagem adotada na redacdo fosse compreensivel e
adequada ao publico alvo, garantindo um bom nivel de compreensdo por parte das pessoas
que responderam ao questionario de validacdo semantica das competéncias gerenciais da PRF.

Cabe destacar que ao se observar as competéncias 2.6 (DP = 1,02; V = 1,04), 2.8 (DP
=1,24;V =154), 212 (DP =1,03; V = 1,07) e 2,23 (DP = 1,00; V = 1,01) percebe-se que,
embora o nivel de compreensdo seja bom nas quatro competéncias citadas, houve uma
dispersdo nas respostas. Tal fato sugere que alguns dos termos utilizados na descri¢do ainda
necessitem de maior disseminacdo dentro da instituicdo, o que podera ser feito dentro das
equipes quando da realizacdo do diagnostico de lacunas, por meio de informativos, palestras e
capacitacbes ou informalmente nos ambientes de trabalho, ja que grande parte dos
respondentes compreendeu bem o significado das competéncias e poderdo ajudar os colegas
em eventuais ddvidas. Outra sugestdo foi apresentada pelos proprios respondentes como a
alteracdo de trechos das redacBes que foram avaliados pelo autor e algumas foram acatadas,
dada a coeréncia e alinhamento com a evolucao da redacdo e a estratégia da instituicéo.

Por outro lado, as competéncias 2.15 (DP = 0,63; V =0,4), 2.17 (DP = 0,63; V = 0,39),
2.25 (DP = 0,55; V = 0,30), 2.26 (DP = 0,61; V = 0,37) e 2.28 (DP = 0,57; V = 0,33)
apresentaram um bom grau de compreensdo e pouca dispersao nas respostas. Pode-se inferir
gue a redacdo dessas competéncias ficou clara e objetiva e ainda indicam um consenso de
aceitacdo das mesmas no formato apresentado. Algumas dessas competéncias, mesmo com
um bom grau de compreensdo e pouca dispersdo nas respostas tiveram sugestdes de alteracdes
de termos na redacdo para ficarem ainda mais claras e préximas da linguagem da instituicéo.

Apo0s a analise quantitativa dos dados obtidos na validacdo semantica, também coube
uma avalia¢do qualitativa do mesmo processo, uma vez que havia o campo de sugestfes para
cada competéncia avaliada. No quadro 15 (quinze), s@o apresentadas as competéncias que
sofreram alteracGes de redacdo apds a validagdo semantica. Em algumas, alterou-se apenas

um termo de modo a tornar mais clara a redacéao, ja em outras houve subtracdo de expressdes
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para evitar possiveis confusfes futuras. No entanto, foi mantida a esséncia das competéncias

conforme construidas ao longo da pesquisa.

Quadro 15. Contribuicdes para redacdo das competéncias ap6s validagdo semantica.

CONTRIBUICOES PARA REDACAO DAS COMPETENCIAS APOS VALIDACAO

SEMANTICA

COMPETENCIAS A SEREM
VALIDADAS

SUGESTOES
APRESENTADAS NO
QUESTIONARIO PELOS
RESPONDENTES

NOVA REDAA(;AO DAS
COMPETENCIAS

Alocar os recursos disponiveis,
de forma a otimizar os esfor¢os
da equipe em prol do alcance das
metas e objetivos
organizacionais.

N&o compreendi bem a palavra
"otimizar" dentro da frase, pois a
otimizagdo ndo é consequéncia
da alocacdo dos recursos
disponiveis. Entendo que ficaria
melhor utilizar em seu lugar as
palavras viabilizar, propiciar,
possibilitar ou at¢é mesmo
potencializar.

Alocar os recursos disponiveis,
de forma a potencializar os
esforcos da equipe em prol do
alcance das metas e objetivos
organizacionais.

Apoiar a inovacdo no trabalho,
estimulando o servidor a assumir
riscos com prudéncia, utilizando
erros e acertos como
aprendizado.

O termo assumir riscos com
prudéncia deve ser melhor
explicado.

o termo "Risco™ pode denotar
ato falho, ndo compativel com a
atividade policial. Na atividade
que desempenhamos, 0 risco
sempre dever ser mitigado, e ndo
incentivado.

Apoiar a inovagdo no trabalho,
utilizando erros e acertos como
aprendizado.

Debater temas relevantes da sua

drea, de forma cordial e
profissional, com foco nos
objetivos estratégicos e
utilizando estratégias de

comunicagdo e negociacao.

utilizando ~ ferramentas  de
comunicagdo e negociagdo.

Debater temas relevantes da sua

area, de forma cordial e
profissional, com foco nos
objetivos estratégicos e
utilizando ferramentas de

comunicagdo e negociagao.

Escolher praticas de trabalho que
potencializem impactos
positivos e mitiguem impactos
negativos da sua area em relacéo
as demais areas da instituicdo, de
forma integrada e compartilhada.

Se este questionario for enviado
para autoridades, fico na davida
se saberdo o siginificado de
MITIGAR.

Escolher praticas de trabalho que
potencializem impactos
positivos e diminuam impactos
negativos da sua &rea em relacéo
as demais &reas da instituicdo, de
forma integrada e compartilhada.

Estabelecer metas de trabalho
para equipe e individuos, de
forma participativa e orientada
para resultados, de acordo com o
planejamento  estratégico da
instituicdo.

...planejamento
institucional.

estratégico

Estabelecer metas de trabalho
para equipe e individuos, de
forma participativa e orientada
para resultados, de acordo com o
planejamento estratégico
institucional.

Identificar, listar e ordenar as
caréncias da area, com foco no
suprimento das necessidades,
considerando as areas que
podem auxiliar nesse processo e
a lacuna entre o0s recursos
disponiveis e necessarios para o
alcance dos resultados.

Esta claro até aqui: Identificar ,
listar e ordenar as caréncias da
area, com foco no suprimento
das necessidades, considerando
as areas que podem auxiliar
nesse processo. O conector "e"
do texto inclui mas faz
contraponto com a ideia positiva
da explicacdo ap6s considerando

Identificar, listar e ordenar as
caréncias da area, com foco no
suprimento das necessidades e
considerando as areas que
podem auxiliar nesse processo.

Negociar com 0s membros da

ATIVIDADES A SEREM

Negociar a distribuicdo das
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equipe, atividades a serem
realizadas, considerando suas
competéncias e estimulando a
autonomia e comprometimento.

REALIZADAS entre virgulas
ndo ficou bem. Sugiro: Negociar
com os membros da equipe as
atividades a serem realizadas,
considerando sua competéncias e
estimulando a autonomia e
comprometimento.

Ficou dubio se refere-se a
distribuicdo de tarefas entre os
integrantes do Nucleo, ou se séo
atividades para serem realizadas
ou ndo pelo Nucleo. Sugestéo:
Distribuir as atividades a serem
realizadas em comum acordo
como 0s membros da equipe,
considerando suas competéncias
e estimulando a autonomia e
comprometimento.

atividades a serem realizadas,
em comum acordo com a equipe,
considerando suas competéncias
e estimulando a autonomia e o
comprometimento.

Verificar e avaliar a execugéo
das atividades delegadas ou

distribuidas, com
comprometimento,
profissionalismo e foco em

resultados, utilizando técnicas de
mensuracao e feedback.

Avaliar regularmente 0s

resultados das atividades
distribuidas ou delegadas
utilizando técnicas de

mensuracao e "feedback"

Verificar e avaliar a execugdo e
0s resultados das atividades
delegadas ou distribuidas, com

comprometimento e
profissionalismo, utilizando
técnicas de mensuracdo e

feedback.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ainda na analise qualitativa, a maioria das competéncias teve algum tipo de sugestao

ou comentario, porém, alguns ndo indicavam uma necessidade de alterar a redacdo, outros

manifestavam opiniGes pessoais sobre a competéncia analisada ou demonstravam duvida

sobre alguns termos utilizados nas descri¢des. O quadro 16 (dezesseis) apresenta 0s principais

comentarios que caracterizam essa analise.

Quadro 16. Comentarios e sugestdes ndo acatadas pelo autor

COMENTARIOS E SUGESTOES NAO ACATADAS PARAALTERAR A REDACAO DAS

COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

COMENTARIOS E SUGESTOES

Apoiar 0 desenvolvimento dos servidores,
valendo-se de diferentes tipos de capacitacdes,
orientadas por competéncias.

Apoiar sim, obrigar s6 pra dizer que ta capacitando
néo.

Estimular e apoiar
servidores, ...

o desenvolvimento dos

Aprimorar processos de trabalho da sua area, em
conjunto com a equipe, utilizando técnicas de
gerenciamento de processos e integrando
atividades e areas correlatas.

N&o compreendo os termos processos de trabalho.
Temos que avaliar se os chefes tem conhecimento
em processos de trabalho, ou pelo menos temos
previsdo dessa capacitagao!

Criar um ambiente colaborativo, por meio de
incentivo ao compartilhamento de informagdes e
experiéncias, propiciando ao servidor o
entendimento da importdncia do seu trabalho
dentro da equipe e para a instituicéo.

N&o vejo utilidade nessa competéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Também pode ser verificado o consenso e a aceitagdo de algumas competéncias, as
quais ja vinham apresentando uniformidade de compreensdo durante as etapas anteriores e se
consolidaram na validacdo semantica. O quadro 17 (dezessete) apresenta as competéncias que

obtiveram tendéncia positiva de compreensdo acima de 90% e que ndo tiveram sugestdes de

alteracéo.

Quadro 17. Competéncias que obtiveram boa compreensdo e nao tiveram sugestdes ou comentarios

COMPETENCIAS QUE OBTIVERAM BOA COMPREENSAO E NAO TIVERAM
SUGESTOES OU COMENTARIOS

Avaliar o desempenho individual e da equipe, com equidade e transparéncia, visando ao
desenvolvimento das pessoas e da equipe.

Planejar as atividades da equipe, com foco no alcance dos objetivos organizacionais, de forma
participativa.

Recepcionar e discutir sugestdes de trabalho para sua area, com foco na melhoria dos processos e do
ambiente.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante das avaliagOes realizadas e das alteracdes realizadas, consolidou-se a redacéao
final das competéncias gerenciais da Policia Rodoviaria Federal, apresentadas no quadro 18
(dezoito).

Quadro 18. Redacdo final das competéncias gerenciais da PRF

REDACAO FINAL DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS DA PRF

Adotar e defender decisGes tomadas em equipe, com profissionalismo, responsabilidade e transparéncia.

Alocar os recursos disponiveis, de forma a potencializar os esfor¢os da equipe em prol do alcance das
metas e objetivos organizacionais.

Analisar os perfis dos servidores, com foco no desenvolvimento do trabalho e das pessoas, utilizando
observacdes do cotidiano, avaliagdes de desempenho e rol de competéncias.

Aplicar ferramentas de gerenciamento de projetos no planejamento, organizagdo, execugao, controle e
avaliacdo das atividades, de acordo com a metodologia de gerenciamento de projetos da institui¢ao.

Apoiar a execucdo das atividades da equipe, com proatividade e cordialidade, buscando meios de
viabilizar o trabalho com qualidade.

Apoiar a inovag8o no trabalho, utilizando erros e acertos como aprendizado.

Apoiar a integracdo do trabalho da sua equipe ao trabalho das equipes de outras areas.

Apoiar o aprendizado coletivo, alinhado a estratégia organizacional, utilizando ferramentas de gestdo do
conhecimento.

Apoiar o desenvolvimento dos servidores, valendo-se de diferentes tipos de capacitagdes, orientadas por
competéncias.

Aprimorar processos de trabalho da sua area, em conjunto com a equipe, utilizando técnicas de
gerenciamento de processos e integrando atividades e areas correlatas.

Avaliar o desempenho individual e da equipe, com equidade e transparéncia, visando ao
desenvolvimento das pessoas e da equipe.

Avaliar os processos de trabalho relacionados a sua area, com foco em resultados e competéncias.

Compatibilizar as expectativas dos servidores aos objetivos da institui¢do, reconhecendo o valor do
trabalho realizado, de forma a estimular o bem-estar, a satisfagdo e o desempenho.

Criar um ambiente colaborativo, por meio de incentivo ao compartilhamento de informac6es e
experiéncias, propiciando ao servidor o entendimento da importancia do seu trabalho dentro da equipe e
para a instituigdo.

Debater temas relevantes da sua area, de forma cordial e profissional, com foco nos objetivos
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estratégicos e utilizando ferramentas de comunicagdo e negociagéo.

Escolher praticas de trabalho que potencializem impactos positivos e minimizem impactos negativos da
sua drea em relagdo as demais areas da instituicdo, de forma integrada e compartilhada.

Estabelecer metas de trabalho para equipe e individuos, de forma participativa e orientada para
resultados, de acordo com o planejamento estratégico institucional.

Expressar as expectativas em relagdo ao trabalho a ser realizado pela equipe e individuos, com
transparéncia e objetividade.

Identificar e descrever, com participacdo da equipe, 0s processos de trabalho relacionados a sua area,
conhecendo as atividades desenvolvidas pelos servidores.

Identificar, listar e ordenar as caréncias da area, com foco no suprimento das necessidades e
considerando as areas que podem auxiliar nesse processo.

Integrar melhores préaticas de gestdes anteriores as atuais, com foco na melhoria dos resultados.

Mediar conflitos relacionados a sua area, com serenidade e objetividade, utilizando técnicas de
negociacao.

Negociar a distribuicdo das atividades a serem realizadas, em comum acordo com a equipe,
considerando suas competéncias e estimulando a autonomia e 0 comprometimento.

Organizar as atividades da sua area, de forma planejada e sistematica.

Planejar as atividades da equipe, com foco no alcance dos objetivos organizacionais, de forma
participativa.

Recepcionar e discutir sugestdes de trabalho para sua area, com foco na melhoria dos processos e do
ambiente.

Reqgistrar as ligdes aprendidas para permitir a continuidade e a melhoria das atividades, com foco no
desenvolvimento, manutenc¢do e divulgagdo do conhecimento.

Solucionar as demandas imprevistas, de forma participativa, utilizando os recursos disponiveis e
adequados a demanda.

Trabalhar a integracdo da equipe, com foco em resultados e na gestéo participativa, promovendo um
bom relacionamento interpessoal.

Verificar e avaliar a execugdo e os resultados das atividades delegadas ou distribuidas, com
comprometimento e profissionalismo, utilizando técnicas de mensuracao e feedback.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Obs.: Competéncias organizadas em ordem alfabética.

O método adotado de construcdo das competéncias demonstrou a importancia do
processo contributivo, que vai além da participacdo das pessoas e incorpora as ideias e
opiniGes sobre um tema transversal e importante como competéncias. Essas contribuicdes
permitem a verificacdo de convergéncias de ideias e consensos sobre a redacdo de
determinadas competéncias, bem como possibilitam o aprimoramento da redacdo das
competéncias, tornando-as mais claras, objetivas e compreensiveis aos mais diversos publicos
gue tenham acesso. Dessa forma o quadro 19 (dezenove) apresenta a evolugdo da redacdo das

competéncias desde a 12 redacdo até a redacao final.
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Quadro 19. Evolucéo da redagdo das competéncias gerenciais da PRF

EVOLUCAO DA REDACAO DAS COMPETENCIAS

12 Redacao

22 Redacéo

3% Redacéo

Redacdo Final

Planejar as atividades da equipe
alinhadas aos objetivos
organizacionais, com participacao dos
servidores.

Planejar as atividades da equipe com
foco no alcance dos objetivos
organizacionais, de forma participativa.

Planejar as atividades da equipe, com
foco no alcance dos objetivos
organizacionais, de forma participativa.

Planejar as atividades da equipe, com
foco no alcance dos objetivos
organizacionais, de forma participativa.

Preparar planejamento operacional, de
forma participativa.

RETIRADA

NAO APRESENTADA

EXCLUIDA

Estabelecer metas de trabalho para
equipe e servidores, de forma
participativa, orientadas para
resultados.

Estabelecer metas de trabalho para
equipe e individuos, de forma
participativa e orientada para
resultados, utilizando o referencial
estratégico da instituicéo.

Estabelecer metas de trabalho para
equipe e individuos, de forma
participativa e orientada para
resultados, de acordo com o
planejamento estratégico da instituig&o.

Estabelecer metas de trabalho para
equipe e individuos, de forma
participativa e orientada para
resultados, de acordo com o
planejamento estratégico institucional.

Delinear processos de trabalho da sua
area, em conjunto com a equipe,
conhecendo as atividades
desenvolvidas pelos servidores.

Identificar e descrever os processos de
trabalho e suas interagcdes com outras
&reas, com participagdo da equipe e
conhecendo as atividades
desenvolvidas pelos servidores.

Identificar e descrever, com
participacdo da equipe, 0s processos de
trabalho relacionados a sua area,
conhecendo as atividades
desenvolvidas pelos servidores.

Identificar e descrever, com
participacdo da equipe, 0s processos de
trabalho relacionados a sua area,
conhecendo as atividades
desenvolvidas pelos servidores.

Aprimorar processos de trabalho da sua
area, em conjunto com a equipe,
utilizando técnicas de gerenciamento
de processos e integrando atividades e
areas correlatas.

Aprimorar processos de trabalho da sua
area, em conjunto com a equipe,
utilizando técnicas de gerenciamento
de processos e integrando atividades e
areas correlatas.

Aprimorar processos de trabalho da sua
area, em conjunto com a equipe,
utilizando técnicas de gerenciamento
de processos e integrando atividades e
areas correlatas.

Avaliar os processos de trabalho
ligados a sua area, com foco em
resultados e competéncias.

Avaliar os processos de trabalho
relacionados a sua area, com foco em
resultados e competéncias.

Avaliar os processos de trabalho
relacionados a sua area, com foco em
resultados e competéncias.

Integrar as boas praticas de gestdes
anteriores as atuais, visando a
continuidade das atividades, com visao
de médio e longo prazos.

Integrar as boas praticas de gestdes
anteriores as atuais, com foco na
melhoria dos resultados.

Integrar melhores préticas de gestdes
anteriores as atuais, com foco na
melhoria dos resultados.

Integrar melhores préticas de gestdes
anteriores as atuais, com foco na
melhoria dos resultados.

Registrar as licGes aprendidas para
permitir a continuidade das atividades,
com foco na manutencdo do
conhecimento.

Registrar as licbes aprendidas para
permitir a continuidade e a melhoria
das atividades, com foco no
desenvolvimento, manuten¢do e
divulgacéo do conhecimento.

Registrar as licbes aprendidas para
permitir a continuidade e a melhoria
das atividades, com foco no
desenvolvimento, manuten¢do e
divulgacéo do conhecimento.

Analisar os perfis dos servidores, com
foco no desenvolvimento das pessoas,

Analisar os perfis dos servidores, com
foco no desenvolvimento do trabalho e

Analisar os perfis dos servidores, com
foco no desenvolvimento do trabalho e

Analisar os perfis dos servidores, com
foco no desenvolvimento do trabalho e
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utilizando as avaliacGes de
desempenho e o rol de competéncias
dos servidores.

das pessoas, utilizando observacdes do
cotidiano, avalia¢fes de desempenho e
rol de competéncias.

das pessoas, utilizando observagdes do
cotidiano, avalia¢fes de desempenho e
rol de competéncias.

das pessoas, utilizando observagdes do
cotidiano, avalia¢6es de desempenho e
rol de competéncias.

Mediar conflitos internos da sua area,
com seriedade e disciplina, utilizando
técnicas de negociacao.

Mediar conflitos da sua area, com
serenidade e objetividade, utilizando
técnicas de negociacao.

Mediar conflitos relacionados a sua
area, com serenidade e objetividade,
utilizando técnicas de negociacao.

Mediar conflitos relacionados a sua
area, com serenidade e objetividade,
utilizando técnicas de negociacao.

Trabalhar a integracdo da equipe, com
foco em resultados, promovendo um
bom relacionamento interpessoal.

Trabalhar a integracdo da equipe, com
foco em resultados, promovendo um
bom relacionamento interpessoal.

Trabalhar a integracdo da equipe, com
foco em resultados e na gestéo
participativa, promovendo um bom
relacionamento interpessoal.

Trabalhar a integracdo da equipe, com
foco em resultados e na gestédo
participativa, promovendo um bom
relacionamento interpessoal.

Identificar anseios dos servidores,
reconhecendo o valor do trabalho
realizado, de forma a estimula-los no
trabalho.

Identificar os anseios dos servidores,
reconhecendo o valor do trabalho
realizado, de forma a estimula-los no
trabalho.

Compatibilizar as expectativas dos
servidores aos objetivos da instituicao,
reconhecendo o valor do trabalho
realizado, de forma a estimular o bem-
estar, a satisfacdo e o desempenho.

Compatibilizar as expectativas dos
servidores aos objetivos da instituicao,
reconhecendo o valor do trabalho
realizado, de forma a estimular o bem-
estar, a satisfacdo e o desempenho.

Expressar as expectativas em relacdo
ao trabalho a ser realizado pela equipe
e individuos, com transparéncia e
objetividade.

Expressar as expectativas em relacéo
ao trabalho a ser realizado pela equipe
e individuos, com transparéncia e
objetividade.

Expressar as expectativas em relacdo
ao trabalho a ser realizado pela equipe
e individuos, com transparéncia e
objetividade.

Expressar as expectativas em relacdo
ao trabalho a ser realizado pela equipe
e individuos, com transparéncia e
objetividade.

Debater com superiores hierarquicos
temas relevantes para a sua area, de
forma respeitosa e profissional,
utilizando estratégias de comunicagdo e
negociagao.

Debater temas relevantes da sua area,
de forma cordial e profissional,
utilizando estratégias de comunicagéo e
negociagéo.

Debater temas relevantes da sua area,
de forma cordial e profissional, com
foco nos objetivos estratégicos e
utilizando estratégias de comunicacéo e
negociacao.

Debater temas relevantes da sua area,
de forma cordial e profissional, com
foco nos objetivos estratégicos e
utilizando ferramentas de comunicagédo
e negociagéo.

Recepcionar e discutir sugestdes de
trabalho para sua area, propostas pela
equipe, com foco na melhoria dos
processos e do ambiente.

Recepcionar e discutir sugestdes de
trabalho para sua area, com foco na
melhoria dos processos e do ambiente.

Recepcionar e discutir sugestdes de
trabalho para sua area, com foco na
melhoria dos processos e do ambiente.

Partilhar a realizacdo de atividades, de
forma ética e equanime, estimulando a
autonomia dos servidores.

Delegar a realizacéo de atividades, de
forma ética e justa, considerando as
competéncias dos servidores e
estimulando a autonomia.

Negociar com 0s membros da equipe,
atividades a serem realizadas,
considerando suas competéncias e
estimulando a autonomia e
comprometimento.

Negociar a distribuicdo das atividades a
serem realizadas, em comum acordo
com a equipe, considerando suas
competéncias e estimulando a
autonomia e o comprometimento.

Discutir mudangas internas, com foco
na melhoria do ambiente e dos
resultados, utilizando a escuta ativa da
equipe.

RETIRADA

NAO APRESENTADA

EXCLUIDA
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Apoiar o trabalho em equipe, integrado
com outras areas, utilizando técnicas
formais e informais de interacdo no
trabalho.

Apoiar o trabalho em equipe, integrado
com outras areas.

Apoiar a integracéo do trabalho da sua
equipe ao trabalho das equipes de
outras areas.

Apoiar a integracéo do trabalho da sua
equipe ao trabalho das equipes de
outras areas.

Defender decisdes tomadas em equipe,
com ética e responsabilidade.

Defender decisdes tomadas em equipe,
com ética e responsabilidade.

Adotar e defender decisfes tomadas em
equipe, com profissionalismo,
responsabilidade e transparéncia.

Adotar e defender decisfes tomadas em
equipe, com profissionalismo,
responsabilidade e transparéncia.

Apoiar a execucéo das atividades sob
sua responsabilidade, utilizando
diferentes recursos administrativos.

Apoiar a execucéo das atividades da
equipe, com profissionalismo e
transparéncia, buscando meios de
viabilizar o trabalho com qualidade.

Apoiar a execucdo das atividades da
equipe, com proatividade e
cordialidade, buscando meios de
viabilizar o trabalho com qualidade.

Apoiar a execucdo das atividades da
equipe, com proatividade e
cordialidade, buscando meios de
viabilizar o trabalho com qualidade.

Organizar as atividades do seu setor, de
forma planejada e sistematica,
integrando esforcos de toda equipe.

Organizar as atividades do seu setor, de
forma planejada e sistematica.

Organizar as atividades da sua area, de
forma planejada e sistematica.

Organizar as atividades da sua area, de
forma planejada e sistematica.

Aplicar ferramentas de gerenciamento
de projetos no planejamento,
organizacdo, execucdo e controle das
atividades, utilizando a metodologia
institucional de projetos como
referéncia.

Aplicar ferramentas de gerenciamento
de projetos no planejamento,
organizagdo, execucdo, controle e
avaliagdo das atividades, de acordo
com a metodologia de gerenciamento
de projetos da institui¢do.

Aplicar ferramentas de gerenciamento
de projetos no planejamento,
organizagdo, execucdo, controle e
avaliacdo das atividades, de acordo
com a metodologia de gerenciamento
de projetos da instituicao.

Propor tarefas e atribuigdes, conforme
qualificacdo e competéncia do efetivo.

RETIRADA

NAO APRESENTADA

EXCLUIDA

Apoiar o desenvolvimento dos
servidores, de forma isondmica,
valendo- se das capacitacdes gerais e
especificas orientadas por
competéncias.

Apoiar o desenvolvimento dos
servidores, valendo-se de capacitacdes
orientadas por competéncias.

Apoiar o desenvolvimento dos
servidores, valendo-se de diferentes
tipos de capacitagdes, orientadas por
competéncias.

Apoiar o desenvolvimento dos
servidores, valendo-se de diferentes
tipos de capacitagdes, orientadas por
competéncias.

Adaptar a forca de trabalho disponivel

as atividades da area, com equidade de | RETIRADA NAO APRESENTADA EXCLUIDA
oportunidades.

Definir responsabilidades entre a

equipe, com profissionalismo e RETIRADA NAO APRESENTADA EXCLUIDA

transparéncia, utilizando ferramentas
de gerenciamento.

Organizar as demandas de trabalho as
atribuigdes regimentais da area, de
forma a adequar os esforcos da equipe,
utilizando os recursos disponiveis.

Alocar os recursos disponiveis, de
forma a otimizar os esforcos da equipe
em prol do alcance das metas e
objetivos organizacionais.

Alocar os recursos disponiveis, de
forma a otimizar os esfor¢os da equipe
em prol do alcance das metas e
objetivos organizacionais.

Alocar os recursos disponiveis, de
forma a potencializar os esforcos da
equipe em prol do alcance das metas e
objetivos organizacionais.
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Identificar e distinguir os processos de
trabalho e suas interacdes com outras
areas, com objetividade e participacao
da equipe, utilizando técnicas de gestdo
de processos.

RETIRADA

NAO APRESENTADA

EXCLUIDA

Construir formas de multiplicar o
conhecimento da equipe, alinhado a
estratégia organizacional, utilizando
ferramentas de gestdo do
conhecimento.

Apoiar o aprendizado coletivo,
alinhado a estratégia organizacional,
utilizando ferramentas de gestdo do
conhecimento.

Apoiar o aprendizado coletivo,
alinhado a estratégia organizacional,
utilizando ferramentas de gestéo do
conhecimento.

Apoiar o aprendizado coletivo,
alinhado a estratégia organizacional,
utilizando ferramentas de gestéo do
conhecimento.

Criar um ambiente colaborativo, por
meio de incentivo ao compartilhamento
de informacdes e experiéncias,
utilizando métodos formais e/ou
informais de aprendizado.

Criar um ambiente colaborativo, por
meio de incentivo ao compartilhamento
de informacdes e experiéncias,
propiciando ao servidor o
entendimento da importancia do seu
trabalho dentro da equipe.

Criar um ambiente colaborativo, por
meio de incentivo ao compartilhamento
de informagdes e experiéncias,
propiciando ao servidor o
entendimento da importancia do seu
trabalho dentro da equipe e para a
instituicdo.

Criar um ambiente colaborativo, por
meio de incentivo ao compartilhamento
de informagdes e experiéncias,
propiciando ao servidor o
entendimento da importancia do seu
trabalho dentro da equipe e para a
instituicdo.

Apoiar a inovacédo no trabalho,
permitindo ao servidor assumir riscos
com prudéncia, utilizando erros e
acertos como aprendizado.

Apoiar a inovagéo no trabalho,
estimulando o servidor a assumir riscos
com prudéncia, utilizando erros e
acertos como aprendizado.

Apoiar a inovagéo no trabalho,
utilizando erros e acertos como
aprendizado.

Avaliar o desempenho individual e da
equipe, com ética, eficiéncia e eficacia,
comunicando a evolugéo a cada
servidor da equipe.

Avaliar o desempenho individual e da
equipe, com profissionalismo e
transparéncia, visando ao
desenvolvimento das pessoas e da
equipe.

Avaliar o desempenho individual e da
equipe, com equidade e transparéncia,
visando ao desenvolvimento das
pessoas e da equipe.

Avaliar o desempenho individual e da
equipe, com equidade e transparéncia,
visando ao desenvolvimento das
pessoas e da equipe.

Avaliar os processos de trabalho
ligados & sua area, com foco em

PR RETIRADA NAO APRESENTADA EXCLUIDA
resultados e competéncias, integrando
atividades e areas correlatas.
Definir metas de desempenho para
equipe e individuos, com participagao | peipApA NAO APRESENTADA EXCLUIDA

dos servidores subordinados, utilizando
o referencial estratégico da instituicao.

Identificar, listar e ordenar as caréncias
da area, de forma participativa, objetiva
e transparente, valendo- se de técnicas

Identificar, listar e ordenar as caréncias
da érea, de forma objetiva,
considerando a lacuna entre os recursos

Identificar, listar e ordenar as caréncias
da area, com foco no suprimento das
necessidades, considerando as areas

ldentificar, listar e ordenar as caréncias
da area, com foco no suprimento das
necessidades e considerando as areas
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de anélise de problemas e dos recursos
disponiveis.

disponiveis e 0s recursos necessarios
para o alcance dos resultados.

que podem auxiliar nesse processo e a
lacuna entre os recursos disponiveis e
necessarios para o alcance dos
resultados.

gue podem auxiliar nesse processo.

Verificar a execucdo das atividades
delegadas ou distribuidas, com ética,
profissionalismo e foco em resultados,
utilizando técnicas de mensuracéao e
feedback.

Verificar e avaliar a execuc¢do das
atividades delegadas ou distribuidas,
com ética, profissionalismo e foco em
resultados, utilizando técnicas de
mensuracéo e feedback.

Verificar e avaliar a execucgdo das
atividades delegadas ou distribuidas,
com comprometimento,
profissionalismo e foco em resultados,
utilizando técnicas de mensuracao e
feedback.

Verificar e avaliar a execucdo e 0s
resultados das atividades delegadas ou
distribuidas, com comprometimento e
profissionalismo, utilizando técnicas de
mensuracao e feedback.

Propor solucgdes as demandas
imprevistas, com foco no atendimento
satisfatdrio das necessidades e dentro
da legalidade, utilizando os recursos
disponiveis.

Solucionar as demandas imprevistas,
de forma participativa e dentro da
legalidade, utilizando os recursos
disponiveis.

Solucionar as demandas imprevistas,
de forma participativa, utilizando os
recursos disponiveis e adequados a
demanda.

Solucionar as demandas imprevistas,
de forma participativa, utilizando os
recursos disponiveis e adequados a
demanda.

Identificar os impactos que sua area
pode receber ou causar, em relagdo as
demais areas da instituigao.

Escolher préticas de trabalho que
potencializem impactos positivos e
mitiguem impactos negativos da sua
area em relacéo as demais areas da
instituicdo, de forma integrada e
compartilhada.

Escolher préticas de trabalho que
potencializem impactos positivos e
diminuam impactos negativos da sua
area em relacéo as demais areas da
instituicdo, de forma integrada e
compartilhada.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como percebido, o método escolhido contribui para uma maior participagcdo de
pessoas no processo de construgdo das competéncias e traz melhorias nas redagdes em cada
novo momento. Pode-se inferir que a utilizacdo de método referenciado tedrico-
metodologicamente trouxe qualidade para os resultados e permitiu confirmar que ao se propor
0 tema competéncias, 0 processo construtivo enriquece o trabalho e viabiliza a legitimacao
dos resultados junto a comunidade de colaboradores da instituigao.
Outro ponto interessante, apresentado no préximo topico, € a comparacdo dos
resultados obtidos com o modelo tedrico proposto por Quinn (2003), que consolida os quatro

principais modelos gerenciais em um arcabougo unificado, com apresentacdo dos papéis dos

gerentes.
4.3. Os papéis dos gerentes e as competéncias gerenciais da PRF

Como visto no referencial teérico, QUINN (2003) sugere 8 (oito) papéis dos gerentes,
com caracteristicas e competéncias especificas para cada papel e complementares entre si. Ao
se considerar essa perspectiva, foram verificadas consisténcias entre o preconizado pela
literatura e 0 observado na pesquisa. Nesse sentido propds-se uma relacao entre os papéis dos

gerentes e as competéncias gerenciais identificadas na PRF, abordadas no quadro 20 (vinte).

Quadro 20. Correlacdo papéis gerenciais (QUINN, 2003) e competéncias gerenciais da PRF

Correlagdo dos 8 (oito) papéis gerenciais (QUINN, 2003) e as competéncias gerenciais da PRF

MODELO PAPEIS DOS )
GERENCIAL GERENTES COMPETENCIAS GERENCIAIS DA PRF
(QUINN, 2003)

1. Compatibilizar as expectativas dos servidores aos objetivos
da instituicdo, reconhecendo o valor do trabalho realizado,
de forma a estimular o bem-estar, a satisfacdo e o
desempenho.

2. Apoiar o desenvolvimento dos servidores, valendo-se de

MENTOR diferentes tipos de capacitacOes, orientadas por
competéncias.

3. Analisar os perfis dos servidores, com foco no

Mg&%g@[éés desenvolvimento do trabalho e das pessoas, utilizando
HUMANAS observacdes do cotidiano, avaliagdes de desempenho e rol

de competéncias.

1. Trabalhar a integracdo da equipe, com foco em resultados e
na gestdo participativa, promovendo um bom
relacionamento interpessoal.

FACILITADOR 2. Mediar conflitos relacionados a sua area, com serenidade e
objetividade, utilizando técnicas de negociacéo.

3. Apoiar o aprendizado coletivo, alinhado & estratégia
organizacional, utilizando ferramentas de gestéo do
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conhecimento.

Criar um ambiente colaborativo, por meio de incentivo ao
compartilhamento de informagdes e experiéncias,
propiciando ao servidor o entendimento da importancia do
seu trabalho dentro da equipe e para a instituicao.

MODELO DE
PROCESSOS
INTERNOS

MONITOR

Avaliar o desempenho individual e da equipe, com
equidade e transparéncia, visando ao desenvolvimento das
pessoas e da equipe.

Identificar e descrever, com participacdo da equipe, 0s
processos de trabalho relacionados a sua area, conhecendo
as atividades desenvolvidas pelos servidores.

Auvaliar os processos de trabalho relacionados a sua area,
com foco em resultados e competéncias.

Aprimorar processos de trabalho da sua area, em conjunto
com a equipe, utilizando técnicas de gerenciamento de
processos e integrando atividades e areas correlatas.
Registrar as licBes aprendidas para permitir a continuidade e
a melhoria das atividades, com foco no desenvolvimento,
manutenc&o e divulgacdo do conhecimento.

Verificar e avaliar a execugéo e os resultados das atividades
delegadas ou distribuidas, com comprometimento e
profissionalismo, utilizando técnicas de mensuragéo e
feedback.

COORDENADOR

Aplicar ferramentas de gerenciamento de projetos no
planejamento, organizacéo, execucéo, controle e avaliacdo
das atividades, de acordo com a metodologia de
gerenciamento de projetos da instituicao.

Alocar os recursos disponiveis, de forma a potencializar os
esforgos da equipe em prol do alcance das metas e objetivos
organizacionais.

Escolher praticas de trabalho que potencializem impactos
positivos e diminuam impactos negativos da sua area em
relagdo as demais areas da instituicdo, de forma integrada e
compartilhada.

MODELO DAS
METAS
RACIONAIS

DIRETOR

Planejar as atividades da equipe, com foco no alcance dos
objetivos organizacionais, de forma participativa.
Estabelecer metas de trabalho para equipe e individuos, de
forma participativa e orientada para resultados, de acordo
com o planejamento estratégico institucional.

Organizar as atividades da sua area, de forma planejada e
sistematica.

Expressar as expectativas em relagdo ao trabalho a ser
realizado pela equipe e individuos, com transparéncia e
objetividade.

PRODUTOR

Integrar melhores praticas de gestGes anteriores as atuais,
com foco na melhoria dos resultados.

Apoiar a execucéo das atividades da equipe, com
proatividade e cordialidade, buscando meios de viabilizar o
trabalho com qualidade.

Identificar, listar e ordenar as caréncias da area, com foco
no suprimento das necessidades e considerando as areas que
podem auxiliar nesse processo.

MODELO DOS
SISTEMAS
ABERTOS

NEGOCIADOR

Debater temas relevantes da sua area, de forma cordial e
profissional, com foco nos objetivos estratégicos e
utilizando ferramentas de comunicacdo e negociacéo.
Adotar e defender decisGes tomadas em equipe, com
profissionalismo, responsabilidade e transparéncia.
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3. Apoiar a integragdo do trabalho da sua equipe ao trabalho
das equipes de outras areas.

4. Negociar a distribui¢do das atividades a serem realizadas,
em comum acordo com a equipe, considerando suas
competéncias e estimulando a autonomia e o
comprometimento.

1. Recepcionar e discutir sugestdes de trabalho para sua area,
com foco na melhoria dos processos e do ambiente.

2. Apoiar a inovacdo no trabalho, utilizando erros e acertos
como aprendizado.

3. Solucionar as demandas imprevistas, de forma participativa,
utilizando os recursos disponiveis e adequados a demanda.

INOVADOR

Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebe-se uma distribuicdo equilibrada das competéncias mapeadas entre os papéis
sugeridos por QUINN (2003), com destaque para o papel de monitor, no qual foram
associadas 6 (seis) competéncias. Pode-se inferir que o papel de monitor apresente maior
familiaridade para as pessoas que participaram de todo o processo de elaboracdo da redagéo
das competéncias, provavelmente influenciado pela cultura organizacional, que dentro do
servico publico reflete a preocupacdo com o controle e com aspectos internos da instituicéo.
Aliado a isso, tem-se mais 3 (trés) competéncias no papel de coordenador, deixando o
quadrante do modelo de processos internos com o maior numero de competéncias. Tal
orientagdo pode ter impactos significativos no real modelo gerencial aplicado na PRF,
tendendo a uma preocupacao com o controle interno em detrimento dos demais papéis. Nesse
sentido, cabe orientar a busca do equilibrio entre as competéncias quando da proposicdo de
prioridades de capacitagéo.

Papel interessante a ser analisado ¢ o de inovador, com 3 (trés) competéncias
relacionadas a esse papel e fatos interessantes na construcdo e validacdo dessas competéncias.
As competéncias 1 (um) e 3 (trés) desse papel obtiveram nivel de compreensdo acima de 95%
e permaneceram com sua redacdo ap6s validacdo semantica. Todavia, a competéncia 2 do
papel de inovador obteve nivel de compreensdo de 80%, relativamente bom, porém com
grande dispersdo das respostas (DP = 1,02; V = 1,04) e alteracdo da redacdo, com remocao da
expressao “...estimulando o servidor a assumir riscos com prudéncia..”, dada a polémica que
poderia gerar sobre a interpretacdo dessa condicdo. Esse conflito de niveis de compreenséo
remete as caracteristicas do proprio papel sugerido por Quinn (2003), em que o convivio com
a mudanca, o pensamento criativo e 0 gerenciamento da mudanca, traz & luz da discusséo a
contradicdo entre a resisténcia e a busca, a manutencdo e a transformagdo, como motores da

inovacdo. Pode-se inferir que 0 momento de mudanca pelo qual passa a PRF coloca em
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evidéncia a transicdo do enraizado modelo gerencial focado no controle interno (modelo de
processos internos) para a busca de maior flexibilidade e olhar externo, demonstrando que a
instituicdo precisa cada vez mais contar com a sociedade e outras instituicdes parceiras para
obter efetividade na prestacdo dos seus servicos, o que demandara melhor capacidade dos
gestores em desenvolver competéncias ligadas ao modelo de sistemas abertos.

Pode-se sugerir que os dados e informagOes levantados na pesquisa reforgam a
necessidade da busca do equilibrio do perfil gerencial, de modo que o gestor transite entre 0s
diferentes modelos gerenciais, por meio da manifestacdo das competéncias ligadas a cada um
deles, se adequando as demandas de cada momento durante o gerenciamento das atividades
ligadas a sua funcdo. Remete também a necessidade da instituicdo prover meios e recursos
para o exercicio da fungdo gerencial, bem como promover capacitacdo e treinamento para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais em seus gestores.

Diante dos resultados observados, no préximo capitulo serdo apresentadas as

conclusdes e consideracdes finais da pesquisa.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A necessidade de se buscar a consecugdo de objetivos estratégicos propostos pela
Policia Rodoviaria Federal em seu planejamento estratégico, bem como no PPA, criou uma
janela de oportunidade para a realizacdo da presente pesquisa, a qual foi bem aproveitada
dado apoio da Coordenacdo-Geral de Recursos Humanos e apresentacdo de uma proposta de
pesquisa exequivel dentro das disponibilidades de tempo e orcamento da institui¢do, fato que
favoreceu a aprovacdo por parte da Direcdo-Geral e seu colegiado. Esse apoio foi
fundamental para a realizacdo do presente trabalho e sera imprescindivel para a implantacédo
da gestdo por competéncias na instituicéo.

Embora tenha sido comentado como ponto forte o apoio da alta gestédo para realizagéo
da pesquisa, houve limitagdes para a efetivacdo desse apoio na execugdo. Foi dada a liberdade
ao pesquisador para trabalhar de forma isenta, porém a participacdo de servidores poderia ter
sido mais incentivada pelos gestores, bem como o agendamento de entrevistas esbarrou na
escassez de horarios disponiveis para se concluir em menor tempo o levantamento de
opinides. Esta restricdo de horario implicou na ndo realizacdo do 7° momento da pesquisa,
proposto no capitulo de metodologia, dada a ndo possibilidade de agenda para aprovacéo das
competéncias pelo colegiado diretor. Tal fato pode indicar a incipiente transformacdo do
modelo de gestdo, em que outros temas sdo prioritarios a gestdo por competéncias, uma vez
que esta ainda esta em processo de aculturamento entre gestores e servidores. Cabe ressaltar
que a sensibilizacdo causada pelo processo de construcdo participativa das competéncias
reduziu a resisténcia a essa tematica, bem como estimulou que algumas areas ja buscassem
informacdes e manifestassem interesse em iniciar o mapeamento de competéncias setoriais.

Essa quebra de paradigma de forma gradual, percebida durante o processo de
mapeamento das competéncias gerenciais, foi identificada com o maior interesse das pessoas
pelo tema ao longo da pesquisa, além do termo competéncia passar a fazer parte do cotidiano
de muitos servidores e gestores. Tal mudanca traz a perspectiva de que ainda ha muito
trabalho a ser feito e que o direcionamento estratégico da instituicdo comeca a ser convertido
em agdes concretas no cotidiano dos servidores. Nesse sentido, mais trabalhos podem ser
realizados dentro dessa tematica, seja na PRF como em outros 6rgdos, incentivando que mais

pessoas se engajem nessa transformacao na forma de gerir pessoas.
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Um facilitador para a obtengdo dos resultados da pesquisa foi o contexto de
transformacdo que a Policia Rodoviaria Federal apresenta, em virtude da disseminagdo do
planejamento estratégico, o qual ja vem sendo trabalhado desde 2010, sensibilizando cada vez
mais pessoas a aceitar e aprender que avancar com objetivos mais claros possibilita maiores
progressos para a instituicao, possibilitando o alcance de sua missdo e a promocao de servicos
publicos de qualidade aos cidadaos.

Nesse sentido os objetivos propostos para a pesquisa foram alcancados, com o
mapeamento de 30 (trinta) competéncias gerenciais da PRF, ja descritas no formato de
comportamentos observaveis, as quais foram construidas com participagdo de diversos
servidores, de niveis hierarquicos diferentes, tronando o processo plural e contributivo, com
reflexos na qualidade dos resultados.

Ao se observar as competéncias definidas e compara-las com os papéis gerenciais
propostos por QUINN at al. (2003), conclui-se que a percepgédo das pessoas reforga a ideia
defendida pelo estudioso de que os gerentes precisam integrar os diferentes papéis de acordo
com a situacdo apresentada, sem menosprezar uma postura antagonica ao se adotar as
premissas ligadas a um dos modelos gerenciais apresentados.

Caso as competéncias gerenciais mapeadas nessa pesquisa sejam aprovadas pela
instituicdo, elas poderdo ser utilizadas como subsidios para a implantagdo da gestdo por
competéncias da Policia Rodoviaria Federal, com impactos na gestdo da capacitacdo, ou seja,
desenvolvimento de uma capacitacdo orientada por competéncias, mediante a identificacao de
lacunas de competéncias dos servidores, possibilitando melhor planejamento de acGes de
capacitacdo, melhorando a aplicacdo de recursos e universalizando a participacdo de
servidores em eventos de capacitacéo.

Outra contribuicdo pode ser a gestdo do desempenho por competéncias, uma vez que o
método de descricdo das competéncias em comportamentos observaveis possibilita idealizar
avaliacdes de desempenho por competéncias, criando escalas de verificacdo da aplicacdo da
competéncia pelos servidores, especificadas para cada desempenho esperado, com uma
graduacdo mais fidedigna e descrevendo o que representa cada grau estabelecido na avaliagéo.
Essa perspectiva também permite a integracdo com o Balanced Score Card — BSC, integrado

ao planejamento estratégico da PRF.
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Também poderdo ser influenciados pela definicdo das competéncias gerenciais 0s
processos de recrutamento e selegdes internas para cargos de chefia, ou mesmo a progressao e
promog&o dentro da carreira, uma vez que esta passa por altera¢cbes momento.

Por fim, a pesquisa demonstrou que a teoria aplicada com método referendado permite
acOes concretas no ambito das organizagdes, trazendo resultados de qualidade, com
credibilidade e aplicabilidade pratica. Somando-se o interesse politico gerencial em
transformar a estratégia da instituicdo em algo factivel, muitos trabalhos ainda poderdo ser

realizados utilizando o referencial tedrico-metodologico dessa pesquisa, com possiveis

Impactos positivos na promogéao de melhorias dos servigos prestados aos cidadaos.
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APENDICE - A

ROTEIRO PARA ENTREVISTA INDIVIDUAL OU EM GRUPO — LEVANTAMENTO
COMPETENCIAS

DATA: / /

ENTREVISTADORES:

NOME ENTREVISTADO (A):

CARGO ENTREVISTADO (A):

ROTEIRO:

1. Nasua opinido, o que os servidores esperam das chefias?

2. Na sua opinido, o que os chefes/gestores da PRF tem feito com qualidade?

3. Para uma gestdo eficiente, eficaz e efetiva que capacidades um gestor da PRF precisa

ter?

4. Considerando o cenéario atual da PRF, quais seriam os trés principais desafios para 0s

gestores, em qualquer nivel hierarquico?

5. Ha mais alguma informacéo relevante que queira destacar?
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APENDICE - B

TERMO DE CONSENTIMENTO ESCLARECIDO E COMPROMISSO

1. Este termo de consentimento esclarecido visa determinar os limites de
responsabilidade sobre a participacao do servidor
, durante a atividade denominada
GRUPO FOCAL/ENTREVISTA, para coleta de informacdes relevantes ao processo de
implantacdo da Gestdo por Competéncias na PRF — GCPRF, na condicéo assinalada abaixo:

(_) Participante/Entrevistado
(__) Observador
(_) Moderador/Entrevistador

2. Todas as informagdes coletadas durante a atividade serdo utilizadas somente para
subsidiar as a¢des de implantacdo do projeto GCPRF e para producao de pesquisas em gestdo
de pessoas, ficando em sigilo e sem identificacdo nominal dos participantes nos
formulérios de coleta de informac6es, gravacGes e degravacdes. Tal medida visa garantir a
privacidade dos participantes e deixa-los a vontade para manifestar suas opinides.

3. Todos os envolvidos na atividade de Grupo Focal/Entrevista, seja na condicdo de
participantes/entrevistados, observadores ou moderadores/entrevistadores, assumem o
compromisso ético de manter o sigilo das informacbes acessadas, pois em havendo a
infringéncia a tal fato, como seja, a identificacdo e correlacionamento das informacdes
coletadas com os participantes/entrevistados, apos as atividades do Grupo Focal/Entrevista,
podera configurar violacdo do codigo de ética do servidor pablico federal.

4. Fica declarada a ciéncia e o consentimento relativos a participacdo no Grupo Focal.

(Local e data) : I

(Estou ciente e concordo com o termo)
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APENDICE - C

Questionario de Validacdo Semantica das Competéncias Gerenciais

Validacao Semantica das Competéncias Gerenciais

Prezado(a).
O Programa de Gestéo de Pessoas por Competéncias da Policia Rodoviaria Federal - GCPRF -
esta em construcéo.

Nessa etapa, o Grupo de Consultores Internos esta elaborando, com a participacdo dos
servidores, as COMPETENCIAS GERENCIAIS DA PRF.

As competéncias estdo descritas no formato de comportamentos observaveis, conforme
metodologia adotada pela PRF, baseada em literatura sobre o tema (Carbone e cols, 2005), ou
seja, representam as competéncias que qualquer ocupante de cargo de chefia devera apresentar
ou ser capacitado para tanto.

Agora, sua participacdo é importante para o processo de validacdo semantica das Competéncias
Gerenciais, indicando o nivel de compreensédo que vocé tem de cada competéncia.

Caso ache conveniente, pode sugerir alteracdes de redacdo ou fazer observagbes que achar
interessantes.

Ao ler as competéncias tenha em mente a seguinte frase: "Um chefe deve.." (leia a
competéncia).

Contribua para a melhoria da gestdo na PRF!

*Obrigatério

Utilizando a escala abaixo, indique o quanto vocé compreendeu a
redacao de cada uma das competéncias gerenciais relacionadas
em sequéncia. Caso queira, sugira nova redacao da

competenma.

1 - Nao compreendi

2 - Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos
4 - Compreendi bem

5 - Compreendi muito bem

1. Organizar as atividades da sua area, de forma planejada e sistematica. *
Marcar apenas uma oval.

1- N&o compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

1. Sugestado de nova redacao (opcional)
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2. Planejar as atividades da equipe, com foco no alcance dos objetivos organizacionais, de forma
participativa. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

2. Sugestéo de nova redagéao (opcional)

3. Estabelecer metas de trabalho para equipe e individuos, de forma participativa e orientada
para resultados, de acordo com o planejamento estratégico da instituicdo. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

3. Sugestéo de nova redacéo (opcional)

4. Aplicar ferramentas de gerenciamento de projetos no planejamento, organizagédo, execugao,
controle e avaliagcéo das atividades, de acordo com a metodologia de gerenciamento de projetos
da instituicdo. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

4. Sugestéo de nova redacao (opcional)

5. Negociar com os membros da equipe, atividades a serem realizadas, considerando suas
competéncias e estimulando a autonomia e comprometimento.*

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

5. Sugestéo de nova redacéo (opcional)

6. Expressar as expectativas em relacdo ao trabalho a ser realizado pela equipe e individuos,
com transparéncia e objetividade. *

Marcar apenas uma oval.

1- N&o compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

6. Sugestéo de nova redacao (opcional)
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7. ldentificar e descrever, com participagcédo da equipe, os processos de trabalho relacionados a
sua area, conhecendo as atividades desenvolvidas pelos servidores. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

7. Sugestéo de nova redacao (opcional)

8. Aprimorar processos de trabalho da sua area, em conjunto com a equipe, utilizando técnicas
de gerenciamento de processos e integrando atividades e areas correlatas. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

8. Sugestéo de nova redacéo (opcional)

9. Avaliar os processos de trabalho relacionados a sua area, com foco em resultados e
competéncias. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

9. Sugestéo de nova redagao (opcional)

10. Compatibilizar as expectativas dos servidores aos objetivos da instituicdo, reconhecendo o
valor do trabalho realizado, de forma a estimular o bem-estar, a satisfagdo e o desempenho. *
Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

10. Sugestao de nova redacéo (opcional)

11. Trabalhar a integracdo da equipe, com foco em resultados e na gestdo participativa,
promovendo um bom relacionamento interpessoal. *

Marcar apenas uma oval.

1- N&o compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

11. Sugestao de nova redacao (opcional)
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12. Analisar os perfis dos servidores, com foco no desenvolvimento do trabalho e das pessoas,
utilizando observacdes do cotidiano, avaliacdes de desempenho e rol de competéncias. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

12. Sugestao de nova redacao (opcional)

13. Apoiar o desenvolvimento dos servidores, valendo-se de diferentes tipos de capacitacdes,
orientadas por competéncias. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

13. Sugestao de nova redacao (opcional)

14. Mediar conflitos relacionados a sua area, com serenidade e objetividade, utilizando técnicas
de negociacao. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

14. Sugestao de nova redacao (opcional)

15. Identificar, listar e ordenar as caréncias da area, com foco no suprimento das necessidades,
considerando as areas que podem auxiliar nesse processo e a lacuna entre 0s recursos
disponiveis e necessarios para o alcance dos resultados.*

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

15. Sugestao de nova redacao (opcional)

16. Recepcionar e discutir sugestbes de trabalho para sua area, com foco na melhoria dos
processos e do ambiente. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem
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16. Sugestao de nova redacao (opcional)

17. Debater temas relevantes da sua area, de forma cordial e profissional, com foco nos
objetivos estratégicos e utilizando estratégias de comunicacédo e negociagao. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

17. Sugestao de nova redacéo (opcional)

18. Integrar melhores praticas de gestdes anteriores as atuais, com foco na melhoria dos
resultados. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

18. Sugestado de nova redacao (opcional)

19. Adotar e defender decisdes tomadas em equipe, com profissionalismo, responsabilidade e
transparéncia. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

19. Sugestao de nova redacéo (opcional)

20. Apoiar a integracao do trabalho da sua equipe ao trabalho das equipes de outras &reas. *
Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

20. Sugestéao de nova redacéo (opcional)

21. Apoiar a execucdo das atividades da equipe, com proatividade e cordialidade, buscando
meios de viabilizar o trabalho com qualidade. *

Marcar apenas uma oval.

1- N&o compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

21. Sugestdo de nova redacgéo (opcional)
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22. Criar um ambiente colaborativo, por meio de incentivo ao compartilhamento de informacdes e
experiéncias, propiciando ao servidor o entendimento da importancia do seu trabalho dentro da
equipe e para a instituigdo. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

22. Sugestéo de nova redacao (opcional)

23. Apoiar a inovagdo no trabalho, permitindo ao servidor assumir riscos com prudéncia,
utilizando erros e acertos como aprendizado. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

23. Sugestédo de nova redacédo (opcional)

24. Apoiar o aprendizado coletivo, alinhado a estratégia organizacional, utilizando ferramentas de
gestado do conhecimento. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

24. Sugestéo de nova redacao (opcional)

25. Registrar as licdes aprendidas para permitir a continuidade e a melhoria das atividades, com
foco no desenvolvimento, manutencao e divulgacdo do conhecimento. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

25. Sugestdo de nova redacédo (opcional)

26. Alocar os recursos disponiveis, de forma a otimizar os esforcos da equipe em prol do alcance
das metas e objetivos organizacionais. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem
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26. Sugestéo de nova redacao (opcional)

27. Verificar e avaliar a execu¢do das atividades delegadas ou distribuidas, com
comprometimento, profissionalismo e foco em resultados, utilizando técnicas de mensuracao e
feedback. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

27. Sugestéao de nova redacéo (opcional)

28. Avaliar o desempenho individual e da equipe, com equidade e transparéncia, visando ao
desenvolvimento das pessoas e da equipe. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

28. Sugestéo de nova redacao (opcional)

29. Solucionar as demandas imprevistas, de forma participativa, utilizando o0s recursos
disponiveis e adequados a demanda. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

29. Sugestdo de nova redacédo (opcional)

30. Escolher praticas de trabalho que potencializem impactos positivos e mitiguem impactos
negativos da sua area em relagdo as demais areas da instituicdo, de forma integrada e
compartilhada. *

Marcar apenas uma oval.

1- Nao compreendi

2- Compreendi mal

3 - Compreendi mais ou menos

4- Compreendi bem

5- Compreendi muito bem

30. Sugestao de nova redacéao (opcional)

Qual o seu vinculo com a PRF? *
Marcar apenas uma oval.
Estagiario

Servidor

Terceirizado



