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RESUMO

O presente trabalho realizou o mapeamento de competéncia dos gerentes das
geréncias administrativas e dos chefes do setor de recursos humanos e valorizacao
profissional do Corpo de Bombeiros Militar da Bahia (CBMBA), definindo as
competéncias individuais e suas lacunas. Para tanto, realizou uma abordagem quali-
quantitativa com vistas a complementacdo metodolégica; uma pesquisa de
documentacdo, para entender o funcionamento legal burocratico da gestdo de
pessoas dentro do CBMBA e alinhar o planejamento estratégico com as
competéncias essenciais, conforme preconiza a Gestdo por Competéncias (GPC);
um grupo focal, composto pelos Oficiais do Departamento de Pessoal, o 6rgédo
central da gestdo de pessoas do CBMBA, para ratificar, retificar, complementar e
realizar tomadas de decisdo, conforme os achados; e um questionario direcionado
aos profissionais envolvidos diretamente com a area de gestdo de pessoas da
instituicdo, para complementar os achados e detectar as lacunas de competéncias
dos profissionais. Como resultado, constatou-se a necessidade de uma capacitacao
na area de gestdo de pessoas com base na GPC para todos os gestores integrantes
do CBMBA. Nesse contexto, foi possivel elaborar um projeto pedagdgico do curso
de gestado de pessoas com base na GPC, juntamente com diretrizes desta pratica, e
envia-los ao Comando Geral do CBMBA via Sistema Eletronico da Informacgéo para,
assim, produzir um servico de maior exceléncia na area de gestdo de pessoas
dentro do CBMBA e consequentemente prestar um melhor servi¢co para sociedade.

Palavras-chave: Corpo de Bombeiros Militar da Bahia; Gestdo de Pessoas; Gestao
por Competéncia.



ABSTRACT

This work conducted a competency mapping of the managers in the administrative
departments and the heads of the human resources and professional development
sector of the Military Fire Department of Bahia (CBMBA), defining individual
competencies and their gaps. To achieve this, a qualitative-quantitative approach
was undertaken to complement the methodology; a document analysis was carried
out to understand the bureaucratic legal functioning of personnel management within
the CBMBA and align the strategic planning with essential competencies, as
recommended by Competency-Based Management (CBM); a focus group with the
Officers of the Personnel Department, the central body of personnel management in
the CBMBA, to confirm, adjust, complement, and make decisions based on the
findings; and a questionnaire was directed at professionals directly involved with the
personnel management area within the institution to further complement the findings
and identify the competency gaps of the professionals. As a result, the need for
training in personnel management based on GPC for all managers within the CBMBA
was identified. In this context, it was possible to design a pedagogical project for a
personnel management course based on GPC, along with guidelines for this
practice, and submit them to the CBMBA General Command via the Electronic
Information System in order to improve the quality of personnel management
services within the CBMBA and, consequently, provide better services to society.

Keywords: Military Fire Department of Bahia; People Management; Competency-
Based Management.
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1 INTRODUCAO

A administracdo publica no Brasil teve um processo tardio que trouxe
consigo consequéncias do passado. O Departamento Administrativo do Servico
Publico (DASP), em 1936, pode ser citado como medida inicial de mudanca de
paradigma. Nesse momento, surge a administracdo burocratica ainda de forma
rudimentar, mas ja considerada um avan¢co em comparacdo ao modelo anterior, 0
patrimonialista, 0 qual se caracterizava por ser um sistema desigual e corrompido,
na medida em que era nitida a mistura entre a propriedade particular e o patrimoénio
do Estado. Em contrapartida, a administracdo burocratica passou a possibilitar um
exercicio impessoal, com uma competéncia delimitada por lei, em que os deveres e
0s servicos puderam ser determinados através da distribuicdo de funcdes e
atribuicdo de poderes necessarios ao seu exercicio e fixacdo estrita das sancdes
necessarias a sua observancia (Bulos, 1998).

No entanto, tal modelo pode carregar consigo, também, morosidade e
formalidades que podem servir de empecilho para o acompanhamento do rapido
avanco da sociedade. Vale salientar que os muitos mecanismos formais que podem
retardar o processo surgiram por um excesso de zelo em face dos resquicios do
patrimonialismo como a pessoalidade e a corrupcdo. Assim, o engessamento legal e
as divisdes restritas de fungbes surgem como artificios que colaboram neste ponto e
prejudicam em outros, como agilidade e acompanhamento de demandas mais
contemporaneas.

A mudanca néo foi total. O novo modelo trouxe consigo fortes tragcos
patrimonialistas, mesmo nos dias de hoje. O inciso VIII do artigo 117 da Lei n® 8.112,
de 11 de dezembro de 1990; a sumula 1, vinculante de 2013; e o Decreto n® 7.203,
de 4 de junho de 2010, baseiam-se no principio constitucional da impessoalidade na
administracdo publica, sendo esta uma necessidade para garantir que resquicios do
patrimonialismo ndo afetem a eficiéncia da administracdo. E, mesmo sendo previstos
em lei, crimes como nepotismo ou o artificio do nepotismo cruzado ainda séo
praticados como heranca de um sistema arcaico e desigual. Mesmo assim, é
perceptivel que os modelos sempre buscam acompanhar a realidade social e

atender aos seus anseios da forma mais eficiente possivel.
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Na esteira desse processo, a globalizacdo fez surgir uma sociedade mais
complexa, fluida e dinamica. Por volta de 1980, no setor privado dos Estados Unidos
e do Reino Unido, uma nova maxima foi estabelecida nas organizacdes: a busca por
uma gestdo de qualidade, transmissdo de conhecimento efetivo e priorizacdo da
competéncia para prestagdo de um servico de exceléncia com o intuito de se
consolidar na competitividade reinante (Hondeghem; Horton; Scheepers, 2006).

Como reflexo tardio da realidade estrangeira, em 2005, no Brasil é
sancionado o Decreto n° 5.378, que instituiu 0 Programa Nacional de Gestdo Publica
e Desburocratizacdo (GESPUBLICA), o qual possuia como objetivo realizar uma
reforma na administragdo publica com uma perspectiva agora gerencialista. Assim,
destacou-se a valorizacdo do individuo dentro da organizacdo como um recurso
estratégico e com a necessidade de desenvolver a0 maximo suas competéncias
(Grin, 2015).

O modelo gerencialista, também associado ao New Public Management,
buscou atender aos anseios de uma sociedade dindmica e que exigia um Estado
mais eficaz. Para tanto, algumas mudancas foram realizadas: aumento de parcerias
privadas, criagdo de agéncias reguladoras, maior autonomia gerencial e financeira,
estruturas descentralizadas e controle dos resultados. Para que essas acdes fossem
realizadas da melhor forma possivel, foi atribuida enorme relevancia aos
profissionais que estavam a frente das instituicées. Constatou-se, assim, que a area
de Gestdo de Pessoas (GP) seria imprescindivel para o desenvolvimento de uma
organizacao.

A area de pessoal e sua gestdo passa a ser considerada o alicerce de uma
instituicdo, sendo responsavel pela parte que define a empresa, o capital humano,
recrutamento, selecdo, treinamento, engajamento em prol dos objetivos institucionais
e motivacdo. Como bem pontua Dutra, o profissional de Recursos Humanos (RH) é
de grande importancia na adequacgéao da cultura organizacional a um ambiente mais
competitivo e para fazer frente aos diferentes tipos de pressdo recebidos pela
organizacdo’. Entdo, essa visdo tem uma percepcdo da importancia do ser humano

frente as mudancas e objetivos da instituicdo, sendo o individuo pensante capaz de

! Disponivel em: https://melhorrh.com.br/a-importancia-crescente-do-rh. Acesso em: 26 ago. 2022,
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responder a realidade a sua volta com dinamicidade, agilidade, singularidade e
inovacao.

Nesse contexto, a Gestdo por Competéncia (GPC) desponta atrelada a GP
como um modelo que pode colaborar no alcance de seus objetivos. A GPC é capaz
de identificar e gerir perfis profissionais com o intuito de produzir um maior retorno a
uma instituicdo. Esse modelo trabalha com a identificacdo dos pontos em destaque e
das oportunidades de melhoria no perfil do funcionario, suprindo lacunas e
agregando conhecimento para incrementar o desempenho profissional, grupal e
institucional (Brandado; Guimaraes, 2001). Para tanto, realiza o Mapeamento de
Competéncias, um instrumento de suma importancia que, conforme missédo e metas
institucionais, tem como objetivo detectar as competéncias demandadas por um
individuo, grupo e instituicdo, bem como as competéncias deficientes, para que a
organizagdo possa trabalhar em prol do desenvolvimento destas com fito de
aumentar o desempenho de forma geral e alcancar os objetivos estratégicos
tracados.

A administracéo de recursos humanos para Fleury e Oliveira Junior (2002) €,
no sentido mais especifico do termo (human resource management), resultado do
desenvolvimento empresarial e da evolugédo da teoria organizacional nos Estados
Unidos que procura suplantar a visdo de departamento de pessoal. Um conceito que
reflete a imagem de uma area de trabalho voltada prioritariamente para as
transacbes processuais e 0s tramites burocréaticos, focando o profissional como
recurso da empresa. E notério que, para gerir os integrantes da sociedade complexa
que se vive hoje, é necessaria uma visdo mais ampla na area de gestao de pessoas.
No entanto, o presente trabalho ira fazer uso em grande medida da terminologia
recursos humanos e Departamento de Pessoal (DP) ou demais areas de gestao de
pessoas, tendo em vista a forma legal como é estabelecida no Corpo de Bombeiros
Militar da Bahia (CBMBA). Vale salientar que a discusséo conceitual ndo é o maior
foco desta pesquisa; para além da terminologia legal, nosso objetivo se estabelece
nas praticas da GP transmitidas pelo conjunto da parte legal com a parte da cultura
organizacional e no entendimento desses fatores para realizar o melhor preparo
possivel para os profissionais responsaveis por assessorar aquele que salva vidas —
0 bombeiro militar (BM).

No tocante as definicbes de competéncia e habilidade, trazemos Azevedo e

Rowell (2010, p. 4), para os quais a competéncia € “a capacidade, desenvolvida pelo
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sujeito conhecedor, de mobilizar, articular e aplicar intencionalmente conhecimentos
(sensoriais, conceituais), habilidades, atitudes e valores na solucdo pertinente, viavel
e eficaz de situagdes que se configurem problemas para ele [...]". Assim, para que se
possa ser competente de fato, o gerente da geréncia administrativa (GA) e o chefe
do Setor de Recursos Humanos e Valorizacdo Profissional (SRHVP) do CBMBA
devem possuir a base dos conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e
proatividade para enfrentar os inUmeros problemas e contexto que permeiam sua
atividade.

As competéncias podem ser divididas em soft skills — como competéncias
comportamentais/pessoais, entre as quais se incluem confiabilidade e compromisso
— e em hard skills — como competéncias técnicas, das quais sdo exemplos a
capacidade mental e fisica em lidar com carga de trabalho e a disponibilidade para
aprender novas habilidades e adaptar-se a novas tecnologias (Rao, 2013). O
presente trabalho focou em ambas as habilidades, uma vez que uma complementa a
outra. Além dessa categorizacdo, temos, também, as competéncias organizacionais,
de equipe ou de grupo e as individuais, sendo que o maior foco serdo as individuais
por ser uma das maiores influenciadoras das demais. E, as competéncias individuais
ainda podem ser categorizadas em: comportamentais, funcionais, cognitivas sociais
e gerenciais que serdo melhor detalhadas ao longo da pesquisa.

O Corpo de Bombeiros Militar da Bahia foi criado com a Emenda
Constitucional Estadual n°® 20, de 30 de junho de 2014, e a publicacdo da Lei
Estadual n® 13.202, de 9 de dezembro de 2014 (Lei de Organizagdo Bésica — LOB).
Desse modo, antes da supracitada lei, 0o CBMBA era um grupamento especializado
da Policia Militar da Bahia (PMBA). Assim, apesar de existirem alguns cursos de
formacdo ou capacitacdo para o BM, o foco maior da instituicdo era a atividade
policial militar (PM). E, mesmo assim, ndo existiam cursos na area de gestdo de
pessoas; 0 que existe na instituicdo € a transmissao de informacao do profissional
substituido para o profissional substituto, o que traz inUmeros problemas
institucionais, desde o cercear direitos dos servidores por falta de conhecimento até
a desmotivacao do proprio profissional por inseguranca ou até mesmo a selecéao de
perfis inadequados para a referida atividade.

Apés a emancipacdo do CBMBA, a instituicio passou a crescer
significativamente, ampliando sua area de atuacdo, seus bens materiais e seu

efetivo, 0 que comecou a requerer um gerenciamento de pessoas mais eficiente.
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Pode-se dizer, portanto, que os chefes de pessoal devem estar preparados para
essa nova realidade.

Entdo, para o pleno desenvolvimento dessa tematica, elegemos responder a
seguinte questdo norteadora: Como realizar a capacitacdo dos chefes de pessoal
com base na Gestao por Competéncia?

Tendo em vista responder a questdo norteadora, este trabalho apresenta o
seguinte objetivo geral: propor um projeto pedagdgico do curso de Gestdo de
Pessoas no Corpo de Bombeiros Militar da Bahia com base na Gestdo por
Competéncia.

Como objetivos especificos, esta pesquisa propde:

a) definir as necessidades legais para a elaboracdo de um projeto
pedagdgico dentro do CBMBA,;

b) verificar as competéncias legais dos chefes de pessoal do CBMBA;

c) verificar as competéncias essenciais aos chefes de pessoal do CBMBA,;

d) verificar as competéncias existentes nos chefes de pessoal CBMBA,;

e) definir as Gaps (lacunas) de competéncias dos chefes de pessoal do
CBMBA,;

f) elaborar o Mapa de Competéncias dos chefes de pessoal do CBMBA.

Assim, trazendo para realidade do CBMBA, o projeto pedagdgico que é o
documento orientador de um curso que traduz as politicas institucionais, composto
pelos conhecimentos e saberes necessarios a formacdo das competéncias
estabelecidas a partir de perfil profissiogréfico; estrutura e conteudo curricular;
ementario; bibliografia basica e complementar; estratégias de ensino; docentes;
recursos materiais; laboratorios e infraestrutura de apoio ao pleno funcionamento do
curso (SINAES, 2012) se mostra como instrumento eficiente para o desenvolvimento
de uma capacitacdo na area de gestdo de pessoas que venha a desenvolver
competéncias.

Desse modo, por meio de um projeto pedagogico conciliando o GP com o
GPC, ser& possivel realizar uma melhor capacitacdo dos profissionais, na medida
em que pode ser considerado uma exigéncia para trabalhar na area de pessoal 0
certificado do curso da éarea. Para ingresso no curso, por sua vez, serao
considerados critérios como o perfil profissiografico. Além disso, durante o curso,
possibilitar-se-a a apreensao de todas as habilidades essenciais ao profissional de

gestédo de pessoas, bem como se constara a exigéncia de reciclagem do supracitado
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curso, uma vez que este deve caminhar em consonancia com o0s objetivos
estratégicos da instituicdo. Ademais, sugerir-se-a uma pesquisa de satisfacdo a todo
o profissional que faca uso direto dos servi¢os prestados pelo chefe de pessoal.

Por esse viés, a relevancia de se considerar um perfil profissiografico em
uma instituicdo publica é essencial para o seu desenvolvimento. Como bem pontua
Lira (2014), o perfil é capaz de indicar as caracteristicas pessoais necesséarias ao
bom desempenho das funcbes desempenhadas por militares que ocupam 0s
diversos cargos na corporacédo, podendo, além disso, ser utilizado na determinacao
de critérios avaliativos, auxiliando a é&rea de treinamento e a capacitacdo da
organizagdo, ja que determina, claramente, quais atividades devem ser
desenvolvidas e quais as caracteristicas esperadas do agente. Assim, uma selecéo
interna com o0s inscritos colabora sobremaneira para direcionar o que a instituicao
preconiza como relevante para o seu desenvolvimento e alcance dos objetivos
estratégicos.

Concomitantemente, a capacitacdo proporciona ao individuo expressar seu
potencial de forma mais assertiva. Por esse viés, a educacédo designa o processo de
desenvolvimento e realizacdo do potencial intelectual, fisico, espiritual, estético e
afetivo existente em cada ser humano (Margues, 2000). Designa também o processo
de transmissdo da heranca cultural as novas geracdes, exercendo influéncia
intencional e sistematica sobre o ser humano com o propésito de forma-lo e
desenvolvé-lo em uma sociedade a fim de conservar e transmitir a existéncia
coletiva (Luzuriaga, 1990).

Por analogia a sociedade, pode-se considerar a realidade institucional e
cultura organizacional, conforme mencionado. Entéo, fica evidente que capacitar ndo
somente possibilita o desenvolvimento das competéncias do individuo, mas,
sobretudo, constréi uma cultura organizacional que leva a perenidade da instituicdo.

Outrossim, a pratica de pesquisar a percepcdo da pessoa que recebe o
servico como forma de feedback proporciona ao prestador de um servico a
possibilidade de aperfeicoamento e estratégias para melhorar o atendimento
prestado, inclusive perceber as novas lacunas de competéncias. Vale salientar que o
aprimoramento do chefe de pessoal surte efeitos positivos ndo apenas para aquele
profissional que ¢é atendido diretamente com qualidade, mas até mesmo nha
construcdo de uma cultura organizacional de satisfacdo e motivagcdo que

proporciona um melhor servigo prestado para a sociedade.
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Dessa maneira, o desenvolvimento de competéncias pode contribuir
sobremaneira para a area de capacitacdo da pratica profissional, uma vez que se
baseia no “processo de aprendizagem orientado para o saber, o saber fazer e o
saber ser, na perspectiva da estratégia organizacional” (Brasil, 2014, p. 16). Assim
sendo, a aprendizagem ird preparar o bombeiro militar de forma eficiente para
assessorar este profissional responsavel por salvar vidas.

Acreditamos, dessa forma, que sera possivel implantar o projeto pedagogico

do curso de gestédo de pessoas ho CBMBA com base na GPC de maneira assertiva.
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo discorre sobre o referencial tedrico utilizado no trabalho. No
primeiro momento, elucidaremos o conceito de Gestdo de Pessoas, seu historico na
administracdo publica brasileira e sua correlacdo com a Gestdo por Competéncia.
Em seguida, sera feita uma breve apresentacdo sobre a GPC, trazendo seu
historico, definicdo, modelos e relacionamento com a capacitacdo, tendo em vista

serem estes 0s dois focos tedricos mais relevantes da presente pesquisa.

2.1 Gestdo de Pessoas

A importancia de gerir bem pessoas para o0 sucesso das instituicdes tornou-
se uma maxima indiscutivel. No entanto, antes que essa realidade se tornasse fato,
todo um conjunto de fatores e percursos historicos aconteceram. Assim sendo, para
que se possa melhor compreender a realidade atual, serédo apresentados a
conceituacdo e os fatores que permeiam a GP, bem como seu percurso teérico e
histdrico, este Ultimo em paralelo com a GPC, pois ndo seria possivel fracionar a

continuidade da histéria que entrelaca os modelos.

2.1.1 Uma compreenséao da GP

A GP é, indiscutivelmente, o fator mais relevante de uma organizacao e,
diferentemente do pensamento que alega que com o0 tempo a maquina iria
ultrapassar o homem, a realidade expressa é outra. Inclusive, pode-se dizer que,
quanto mais evoluidas as organiza¢des, mais o fator humano é percebido como
preponderante. De acordo com Fleury e Oliveira Junior (2002), quanto mais a
empresa se concentra no chamado ativo intangivel (marcas, performance, inovacéo
tecnoldgica, atendimento diferenciado etc.), mais forte se torna a dependéncia dos
negocios ao desempenho humano.

Os autores ainda complementam, ratificando que 0 que se pretende
transmitir ndo € que o profissional esta sendo mais valorizado, mas que as
instituicées estdo tomando consciéncia de que o padrdo do comportamento humano
em consonancia com o0s principios das empresas € o0 que ira firma-las como

instituicdo perene.
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Como se pode notar, essa é uma questao que perpassa pela exceléncia da
gestdo, que busca ndo s6é manter a qualidade, mas ofertar um padréo superior. As
medidas aqui apresentadas, assim como 0 programa pedagogico aqui sugerido,
buscam exatamente isso: alcancar uma chefia de pessoal que esteja num padréo de
qualidade capaz de contemplar os bombeiros militares. Outrossim, mesmo falando
por vezes de mercado, vale salientar que o setor publico também se encontra
inserido, uma vez que, caso hdao se mantenha na competitividade, pode acabar
sendo substituido por empresas privadas.

Para Fleury e Oliveira Junior (2002), GP é a maneira pela qual uma empresa
se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. Para
isso, ela se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou
processos de gestdo. Através desses mecanismos, implementa diretrizes e orienta
os estilos de atuacao dos gestores em sua relagdo com aqueles que nela trabalham.
Nota-se, assim, a relevancia desta area, visto que € a responsavel por organizar 0s
individuos que desenvolvem a instituicao.

E relevante atentar para a questdo da realidade institucional. Claro que
existem premissas universais da gestdo de pessoas, mas existem, também,
questdes particulares que devem ser levadas em consideracdo, as quais Fleury e
Oliveira Junior (2002) chamarao de fatores internos (o produto ou servico oferecido,
a tecnologia adotada, a estratégia de organizacao do trabalho, a cultura e a estrutura
organizacional) e fatores externos (a cultura de trabalho de dada sociedade, sua
legislacdo trabalhista e o papel conferido ao Estado e aos demais agentes que
atuam nas relacdes de trabalho). Por isso, este estudo perpassou pela estrutura
organizacional, historia, atividade-fim, legislacdo, cultura organizacional e outros
pontos, j& que sdo informacdes preponderantes para a compreensao dos processos
institucionais, seus principios e a melhor forma de gerir as pessoas que administram

tais realidades.

2.1.2 Percurso da GP

Para a compreensdo das interpretacdes realizadas, € mister uma
visualizac¢do da construcdo dos modelos de GP, inicialmente o debate ser4 com foco
no setor privado, ja que foi nessa area que se deu o inicio para posteriormente

debater seu desenvolvimento no setor publico, em especial no Brasil. Assim, os
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fatores internos e externos interagiram com os modelos de gestdo estabelecidos,
realizando uma transformacgéo ao longo da histéria e dos espacos. Nesse sentido, é
possivel citar quatro modelos, articulados como: departamento de pessoal, gestao
do comportamento, gestdo estratégica e vantagem competitiva (Fleury; Oliveira
Junior, 2002).

O modelo de GP como departamento de pessoal permite notar o quanto
influéncias internas e externas, como 0 contexto historico e a cultura, estdo
entrelacadas ao seu desenvolvimento. Por volta de 1890, nos Estados Unidos,
ocorreu 0 momento inicial de mudancas de paradigma na edificacdo do modelo
departamento de pessoal, quando a NCR Corporation criou seu personnel office,
com o objetivo de atuarem na nova area, estabelecendo um método que pudessem
discernir melhor, dentro da massa de candidatos a emprego, quais profissionais
poderiam tornar-se empregados eficientes ao melhor custo possivel (Springer;
Springer, 1990). Dessa forma, as instituicbes comegavam a perceber a relevancia
das pessoas no processo de desenvolvimento das empresas.

Fleury e Oliveira Janior (2002) ainda citam os motivadores externos que
fizeram surgir a nova figura de gerente de pessoal da NCR. A empresa havia
assumido porte e especializacdo que recomendavam uma funcdo especifica voltada
para a administragcdo de pessoal. A livre empresa e o individualismo tomaram-se
valores sedimentados na cultura americana; a forca de trabalho do pais ganhara
maior mobilidade, e era grande o contingente de migrantes que deveriam ser
adaptados ao trabalho. Os sindicatos ndo haviam se disseminado dentro do novo
tipo de corporagéo que surgia como modelo empresarial. Assim, estava-se diante de
momento histérico, ndo sé propicio, mas que necessitava de uma nova mudanca de
paradigma para responder a nova realidade reinante.

Para Fleury e Oliveira Junior (2002), esta seria a raiz do que viria a se tornar
0s recursos humanos, tendo como foco a necessidade da grande corporagédo de
gerenciar os funcionarios como diferenciadores de competitividade da época, o que,
para os autores, reforca a premissa de que os recursos humanos sao resultado de
um conjunto de necessidades empresariais delimitadas pelas caracteristicas sociais
e culturais da época — uma funcéo organizacional que surge como consequéncia, e
nao causa, dos processos de mudanga que ocorriam na empresa e fora dela. No
caso da grande empresa americana do inicio do século XX, o modelo de gestéo

deveria preocupar-se com as transacdes, 0s procedimentos e 0S processos que
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fizessem o homem trabalhar da maneira mais efetiva possivel: produtividade,
recompensa e eficiéncia de custos com o trabalho. Estes eram o0s conceitos
articuladores do modelo de GP do tipo departamento de pessoal. Como se nota, é
um modelo que torna o homem, apenas, algo a mais a ser considerado nos
investimentos em busca de lucros.

Vale salientar que, apesar de o CBMBA ser uma instituicdo militar
hierarquizada, no que tange a area de pessoal, 0 que se tem, como ja citado, € um
departamento que fica a frente dos demais representantes de cada Organizacéo de
Bombeiro Militar (OBM), uma vez que se faz necesséario haver um oOrgdo para
orientar e outros 0rgédos que estejam proximos diretamente do servidor. No entanto,
falar que isso o torna isento totalmente do modelo classico seria hipocrisia, pois a
construcédo cultural se da por meio da histéria e a realidade atual € fruto do percurso.
Desse modo, ha muito a ser melhorado, embora muito também ja tenha sido
alcancado.

Seguindo o percurso histérico, o modelo de GP como gestdo do
comportamento humano traz a insercdo de um novo conhecimento: a psicologia.
Afinal, como gerir pessoas sem a busca do entendimento do comportamento?
Assim, em 1930, predomina a linha behaviorista que, como maior contribuigéo, criou
instrumentos e métodos de avaliacbes de desenvolvimento de pessoas que, has
empresas, formariam o arsenal da psicologia e da psicometria aplicadas aos
procedimentos de gestdo de recursos humanos. Ja nesse periodo, Abraham Maslow
romperia com a escola behaviorista para iniciar o periodo em que a psicologia
humanista passaria a interferir decisivamente na teoria organizacional. Todos o0s
demais autores de projecdo da area, como Herzberg, Argyris e McGregor, podem
ser, de alguma forma, vinculados a essa corrente. A expressao human resource
management e o foco prioritario no comportamento humano, por isso gestdo do
comportamento, podem ser considerados o0s principais resultados da afirmacao
definitiva da psicologia humanista na teoria organizacional (Fleury; Oliveira Junior,
2002).

Fleury e Oliveira Janior (2002) também afirmam que uma das principais
contribuicbes dessa teoria foi descobrir que a relagdo entre a organizacdo e as
pessoas € intermediada pelos gerentes de linha, passando, assim, a motivacao e
lideranca a terem papel significativo no desenvolvimento desse modelo. Levar o

gerente de linha a exercer adequadamente seu papel se constituiu como a principal
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preocupacao da gestdo de recursos humanos. Assim, fica clara a importancia deste
trabalho, afinal, este € o profissional de elo entre os profissionais da atividade-fim e a
alta gestdo, tendo a incumbéncia ndo de controle, como equivocadamente pode se
julgar, mas de motivacao e de lideranca.

O modelo estratégico de GP, por sua vez, surgiu por volta das décadas de
1970 e 1980 (Fleury; Oliveira Junior, 2002). Segundo Staehle (1990), a visdo dos
autores da época era a de que a gestdo de recursos humanos deveria buscar o
melhor encaixe possivel com as politicas organizacionais e os fatores ambientais.
Para isso, 0s planos estratégicos dos varios processos de gestdo de recursos
humanos seriam derivados das estratégias corporativas da organizacdo. E
perceptivel uma ampliacdo na visdo, saindo de um ponto para entender a
abrangéncia da area de GP (que permeia toda a estrutura organizacional) e
chegando até mesmo, em certa medida, a realizar uma interseccdo com a GPC.

Finalmente, o modelo de GP articulado por competéncia, surgido por volta
de 1980, teve grande influéncia externa, pois o despontar da economia japonesa foi
responsavel direto por trazer uma competitividade mais acirrada. Assim, o foco maior
do modelo estava voltado para temas como estratégia competitiva, vantagem
competitiva, reengenharia, reestruturagdo, competéncias essenciais e reinvencao
(Fleury; Oliveira Janior, 2002). Como se nota, € um modelo que quebra paradigmas
da sua época, mantendo um olhar na prestacdo de um servigco de maior qualidade.
E, mesmo que se fale, equivocadamente, que o setor publico ndo participa da
competitividade, a realidade ja tem demonstrado o contrario: as instituicdes publicas
devem se preocupar em garantir um servico de qualidade para que o motivo de sua
existéncia permaneca.

Vale salientar que esses modelos serviram de direcdo para as instituicées
publicas que trabalham em paralelo com as empresas privadas, inspirando suas
praticas nos modelos de sucesso ja estabelecidos pelo setor privado, conforme sera
notado mais adiante.

Assim como demais modelos ou estudos, a GP passou e continua passando
por uma construgcdo histérica, num processo evolutivo, sendo transformada e
transformadora no ambiente social. Como é de praxe, a historia e as praticas néao
sao lineares; entdo, foram explanados os modelos em seus momentos histéricos, o
gue nao significa dizer que possam ter coexistido e ainda coexistem em diversas

épocas e espacos.
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Assim, é possivel captar suas mensagens e fazer uso delas, conforme
necessidade especifica de cada empresa ou instituichio. Como o0s autores
enfatizaram bastante, ndo existe modelo prescritivo, mas ha aqueles que podem ser
estudados e compreendidos para que sejam adotados da melhor forma possivel.

Por esse viés, ndo ha que se falar, por exemplo, em ado¢cdo de um unico
modelo para o CBMBA. Em certo momento sera feito uso do modelo de gestdo
estratégica; mas, levando em consideracdo o comportamento humano — sem se
esquecer de que estamos diante de uma instituicdo ainda bastante burocratica —
fazer uso da compreenséo da gestdo de pessoas articulada com o departamento de
pessoal, com o fim de se estabelecer na competitividade e prestar o melhor servigo

para sociedade, pode ser também uma alternativa valida.

2.1.3 Percurso da GP e da GPC na administracéo publica brasileira

Para uma melhor compreensdo do tema, faz-se necessario tracar um breve
histérico da administracéo publica no cenario brasileiro, uma vez que o foco da GPC
no presente trabalho esta dentro da GP do setor publico e, para buscar melhorias na
gestdo publica, € necessario, antes, entender alguns dos problemas dessa
administragao na atualidade, tais como morosidade e ineficiéncia. Vale salientar que
por estarmos ainda inseridos numa administracdo bastante burocratica, explanar
sobre seu percurso historico, em certa medida, € explanar em paralelo ao percurso
legal das instituigoes.

Para Carvalho et al. (2009), o inicio do funcionalismo publico remonta a
prépria origem da nacgdo brasileira, sendo o periodo imperial, portanto, considerado
o marco inicial do funcionalismo publico. Logo se nota que tem sido um longo
percurso de amadurecimento ao longo da historia.

Desse modo, como ja mencionado, passando pelo patrimonialismo, pelo
modelo burocratico e pelo modelo gerencialista, temos, na Figura 1 a seguir com o

percurso histérico da GP no Brasil:
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Figura 1 — Percurso histérico da gestao de pessoas no Brasil

o
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Fonte: Silva (2021).

Conforme ja mencionado, a criacdo do DASP em 1936 € considerada o
marco inicial com uma preocupacdo, antes inexistente, na prestacdo do servico
publico brasileiro. Em 1967 — segundo momento — foi sancionado o Decreto-Lei n°
200, de 25 de fevereiro de 1967, que deu inicio a um importante movimento de
organizacao e reforma da administracao publica federal (Pires et al., 2005; Carvalho
et al., 2009). Segundo Carvalho et al. (2009, p. 100), “muito do que foi estabelecido
por esse decreto permanece até hoje, como, por exemplo, a divisdo entre
administracdo direta e indireta e a divisdo de alguns ministérios e respectivas areas
de competéncia”. Uma verdadeira revolugdo administrativa, com um novo olhar para
a gestao publica, buscando de fato o seu aprimoramento com base em modelos
reconhecidos internacionalmente na época como os preconizados por Weber.

Para regulamentar o Decreto-Lei n° 200, em 1970, foi instituido o Decreto n°
67.326, criando o Sistema de Pessoal Civil da Administracado Federal (SIPEC), que
vigora até os dias atuais e é responsavel pela organizacdo da gestdo do quadro de
servidores (Pires et al., 2005; Carvalho et al., 2009). Ocasionalmente, os gestores
perceberam que, para um servico publico de qualidade, era necessério focar na
gestao de pessoas.

No terceiro momento, entre 1980 e 1990, aconteceram trés marcos
importantes: a Constituicdo Federal (CF) de 1988; o Decreto n® 99.328, de 19 de
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junho de 1990, que instituiu o Sistema Integrado de Administragdo de Recursos
Humanos (SIAPE), e a Lei n° 8.112, 11 de dezembro de 1990, que instituiu o
Regime Juridico Unico (RJU).

A CF, ao estabelecer o concurso publico como forma de ingresso no servico
publico, demonstra a intencdo do governo em reduzir sensivelmente o clientelismo
politico e 0 nepotismo na ocupacao de cargos publicos (BRASIL, 1995). Apesar do
avanco, ainda se convive com uma quantidade consideravel de cargos de confianca
que permeiam a subjetividade; num pais marcado pelo patrimonialismo do homem
cordial, o uso desse mecanismo pode ser bastante distorcido, na medida em que
muitas vezes 0s interesses envolvidos ndo séo os da prépria administragdo, mas sim
particulares.

O SIAPE contribuiu bastante para a administracdo publica, sendo um
programa informatizado de controle da folha de pagamento e um repositério de
informagdes referentes a todos os servidores civis e militares, ativos e aposentados,
pensionistas, estatutarios e celetistas da administracéo publica federal (Carvalho et
al., 2009). Dessa maneira, 0 governo federal comecgou a utilizar a tecnologia da
informacgao para evitar fraudes, realizar um maior controle dos dados e efetuar os
mais diversos planejamentos.

O RJU, por sua vez, trouxe uma reducdo imediata da flexibilidade
operacional dos érgdos da administracdo indireta. Os servidores passaram a ser
submetidos a normas de funcionamento idénticas as estabelecidas para os 6rgaos
da administracao direta com flexibilidade na construcéo do plano de carreira (Pires et
al., 2005). Dessa forma, foi possivel garantir uma equidade com direitos basicos
assegurados, considerando a particularidade de cada atividade, no entanto, muitas
vezes, tais particularidades ndo eram estabelecidas junto com 0s executores, mas
pela alta gestdo sem levar em consideracdo a voz daqueles que executavam a
tarefa de fato, todavia, ja € um avanco a ser considerado.

No que se refere ao modelo gerencial, tendo como foco maior o
desenvolvimento de pessoal, € instituida, em 1998, a Emenda Constitucional (EC) n°
19. Carvalho et al. (2009) e Pacheco (2002) argumentam que, de maneira geral,
essa EC estabeleceu, dentre outras coisas, 0 teto remuneratério para cargos
publicos e eletivos, a existéncia de escolas de governo para a formacdo e o
aperfeicoamento de servidores, situagdes que geram a perda do cargo e limites para

as despesas com pessoal. Por um lado, a EC expressou preocupagdo com a
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capacitacdo; por outro, a limitagdo remuneratéria buscou ndo atingir a maioria das
pessoas que exerciam o servico, mas um grupo privilegiado que afetava os gastos.
Dessa maneira, o regramento tentou construir uma nova forma de gestéo, primando
pelo desenvolvimento pessoal e pela contencdo de gastos, sendo que ambos se
encontram conectados, uma vez que um profissional eficiente consegue trazer uma
otimizacao dos recursos para sua instituicao.

A insercdo da busca do conhecimento traz grandes transformacdes para a
realidade da administracdo publica, tanto que, de acordo com Fevorini, Silva e
Crepaldi (2014), a GPC no setor publico ja pode ter sido visualizada num evento
ocorrido entre novembro de 2004 e marco de 2005, organizado pela Escola Nacional
de Administracdo Publica (ENAP), o qual se chamou Gestdo por Competéncia em
Organizacfes de Governo.

No evento supracitado, constituido de instituicbes que possuiam
experiéncias e vivéncias diversificadas na area de administracdo publica, foram
identificados problemas como limitagcdes legais na pratica de recrutamento por
concursos publicos e inexisténcia de metodologias que identificassem as
competéncias organizacionais. Além disso, foi realizado o mapeamento de
competéncias dos servidores e o modelo de progressao, baseado exclusivamente
em tempo de servigco, entre outros. Competéncias positivas também foram
identificadas, como, por exemplo, a capacidade de trabalhar em equipe e a
capacidade de construir relacionamentos e gerar resultados (Pires et al., 2005).

Como se nota, a ENAP, de forma precursora, jA mencionava a GPC em seus
estudos e compreensfes da estrutura brasileira, para s6 entdo, em 2006, com o
Decreto n° 5.707, haver de fato uma mencao legal mais direta relativa a GPC, com a
instauracao da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) no ambito
da administracao publica federal direta, autarquica e fundacional, a qual se baseava
na gestdo de pessoas com efetividade, incentivando, dentre outras medidas, um
melhor servico prestado ao cidaddo, tendo como maxima o modelo de GPC para os
programas de capacitacdo. O referido decreto foi revogado, passando a valer o
conteudo do Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019, que também ressalta a
utilizacdo de competéncias nos processos de desenvolvimento de pessoal, dentre
inimeras medidas em prol de uma melhor gestéo publica.

Por fim, ainda em 2019, no dia 11 de setembro, foi estabelecida a Instrugcéo

Normativa n® 201, que, conjuntamente ao Decreto n° 9.991/2019, dispds sobre
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critérios e procedimentos especificos para a implementagdo da “nova” PNDP em
todos os 6rgdos da administracdo publica federal. Este dispositivo normativo, a
principio, cumpriu a rigor o seu intuito, a saber, o de regulamentar/orientar/nortear as
instituicbes publicas no “como fazer” a PNDP, a partir de sua publicacdo (Silva,
2021).

Além dos documentos acima citados, foram publicadas normativas
especificas para diferentes esferas de poder, a fim de regulamentar o uso das
competéncias para os 0rgaos. Dentre essas, pode-se citar a Resolucéo n° 192, de 8
de maio de 2014, para o Poder Judiciério (Brasil, 2014), que dispde sobre a Politica
Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario. A
resolucdo define competéncia como o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das func¢des dos servidores, visando o alcance
dos objetivos estratégicos dos 6rgaos do Poder Judiciario, e elucida o
desenvolvimento de competéncias como processo de aprendizagem, notando-se,
assim, seu envolvimento com a capacitacao.

O Acordo de Resultados do Conselho Nacional do Ministério Publico, que da
continuidade a esse processo, traz orientacbes sobre a implantacdo da GPC no
Ministério Publico por meio de recomendacdes a serem seguidas pela instituicéo,
tais como selecéo e capacitacdo de efetivo de acordo com os objetivos estratégicos
da instituicdo, visando proporcionar, assim, um melhor desempenho das pessoas e,
consequentemente, o desenvolvimento da organizacdo com uma gestao de pessoas
de qualidade. Tem-se também, como marco normativo, o Acérddao do TCU n°
3023/2013, que trata da governanca de gestao de pessoas de organizacdes publicas
e aborda o uso de competéncias para GP (Kreisig et al., 2021).

Nesse sentido, a gestdo por competéncias € considerada um instrumento da
governanca de pessoas, sendo necessaria para o bom desempenho das ocupacgfes
existentes na organizacdo. A identificacdo de competéncias requeridas pela
organizacdo é, para tanto, a base da gestdo estratégica de pessoas, sendo
fundamental para alinhar os processos de gestdo de pessoas com a estratégia
estabelecida pela organizacdo (Organizacéo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico, 2010).

O acérdao, a todo momento, refor¢ca a importancia da GPC com base no
relatério da Organizagdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OECD)

2010, que deixa bastante clara a relevancia do modelo no cenario brasileiro: “como
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ferramenta potencialmente poderosa para a integracdo estratégica das diferentes
areas de recursos humanos, a gestdo por competéncias deve ser considerada uma
prioridade para a administracdo brasileira” (Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico, 2010, p. 135). Assim, todo um conjunto de
regramentos novos converge para uma maxima similar: GPC como instrumento
essencial a efetividade da GP, a qual, por sua vez, é prioritaria ao desenvolvimento
de uma instituicao.

Paralela a essa realidade, é notorio o empenho da esfera federal em efetivar
o GPC, sendo localizado inUmeras lei e estudos nesta esfera. Vale salientar que os
estudos costumam ser de realidades especificas. No entanto, em termos de estado
as acOes ainda estdo em momento inicial, estando o estado da Bahia ainda na
busca da concretizacdo do modelo Gespublica, uma vez que foi realizado uma
pesquisa nos repositérios das Plataformas Google Académico, SciELO, Academia.
Edu e Portal da Capes e foi localizado, apenas, um artigo sobre o tema na esfera
estadual, na Universidade Estadual da Bahia, o que demonstra a necessidade de
um aprofundamento maior de pesquisa no assunto.

Outrossim, retomando a tematica do percurso legislativo da GP e da GPC,
embora o regramento tenha seguido um fluxo de evolugéo, a normatizacéo por si s

nao é suficiente.

A primeira condi¢do é que a legislacdo deve oferecer objetivos claros
e consistentes. Em segundo lugar, a legislacdo deve incorporar uma
teoria sélida, identificando os principais fatores e links causais, que
afetam os objetivos, e dar aos implementadores jurisdicdo suficiente
sobre o grupo alvo e outros pontos de influéncia para atingir os
objetivos. A terceira condicdo € que a legislacdo deve estruturar a
implementagdo para maximizar a probabilidade de que
implementadores e grupos alvo fagam o que se deseja. Isso envolve
trabalhar com agéncias solidarias e integragéo hierarquica adequada,
recursos financeiros suficientes e acesso a suporte. Em quarto lugar,
os lideres das agéncias implementadoras devem possuir habilidades
politicas e gerenciais e estarem comprometidos com o0s objetivos da
politica. A quinta condicdo é que o programa deve ser apoiado por
grupos organizados e por alguns legisladores-chave ao longo da
implementacdo. Por fim, a sexta condicdo se refere as mudancas
contextuais que podem constranger a implementacdo, como a
emergéncia de politicas publicas conflitantes ou mudangas nas
condi¢cBes socioeconémicas (Lima; D'Ascenzi, 2013, p. 101).

Ora, se de fato a legislacéo tivesse sido plenamente estabelecida, este

trabalho sequer seria necessario, pois 0os chefes de pessoal do CBMBA ja estariam
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sendo capacitados com base na GPC. No entanto, ndo € essa a realidade. Desse
modo, é preciso efetivar as legislagbes vigentes por meio ndo s6 de uma
capacitacdo, mas de uma significativa mudanca de visdo de mundo.

Como bem preceituaram Sales e Silva (2009), no contexto da
transformacéo, a resisténcia a mudanga € um dos desafios a serem vencidos, sendo
que este ndo vem somente de cada individuo, j& que também é influenciado por
questbes culturais na organizacdo, reunidas abaixo do conceito de cultura
organizacional, devendo haver, portanto, um projeto integrado com envolvimento de
todos em prol da misséo institucional. Tudo isso leva a necessidade de um estudo
que trabalhe em conjunto com os chefes de pessoal e busque sensibilizar a alta
gestdo rumo ao aperfeicoamento do servi¢co prestado.

Como pbde se perceber, a maquina publica enfrentou a necessidade de
reexaminar sua organizacdo no que diz respeito a sua estrutura e dindmicas de
trabalho, para que pudesse aprimorar seus processos e rotinas, permitindo, assim,
um melhor desempenho e um funcionamento mais efetivo (Pablo et al., 2007).
Dessa forma, fica evidente que a organizacdo publica busca acompanhar as
mudangas contextuais e se modernizar para poder, assim, aprimorar
constantemente o servico prestado, utilizando os artificios necessarios para tal. A
GPC na administracdo publica despontou como um modelo que pode melhor
desenvolver o potencial humano das instituicbes e seguir os ditames legais exigidos
pela administracdo publica. Indubitavelmente, o ativo mais importante de uma
empresa € o individuo; logo, a GPC que subsidia a GP deve ser priorizada no
planejamento estratégico de qualquer instituicdo que busca prestar um servico de

exceléncia.

2.2 Gestao por Competéncia

A GPC, como j4 visto anteriormente, € um modelo que pode contribuir para a
capacitacdo dos profissionais envolvidos com a area de GP dentro da instituicdo,
realizando a integracdo da missédo e dos objetivos institucionais com os resultados.
Portanto, pode contribuir com o aperfeicoamento do profissional responsavel por
assessorar os profissionais ligados a atividade-fim. Assim, como ja foi discorrido

sobre sua histoéria correlacionada com a GP, agora para uma melhor compreensao
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do tema, serd detalhado a sua definicdo, bem como sua metodologia e seu

relacionamento com a capacitagao.
2.2.1 Uma compreensédo da GPC

Dando inicio a uma vertente mais conceitual, serdo analisados alguns dos
termos que permeiam a GPC, os quais se encontram sistematizados no Quadro 1,

sendo descritos com maiores detalhes logo adiante.

Quadro 1 - Construtos levantados na pesquisa

Construto Autores Descrigao
Competéncia Durand (2000) Conhecimento e capacidade de mobilizacdo do conhecimento e
habilidades pertinentes em ambientes de trabalho singulares,
Fleury e Fleury (2001) dindmicos e complexos que envolvem néo sé o individuo, mas a

organizacgdo e o processo de aprendizagem.
Zarifian (1999)

Gestéo por Brandao e Guimardes A Gestéo por Competéncia € um modelo dindmico que subsidia
Competéncia (2001) a Gestdo de Pessoas, buscando aumentar o desempenho do
colaborador por meio de uma deteccdo de lacunas entre as

Carbone et al. (2009) competéncias existentes e as necessarias aos objetivos

estratégicos da instituicdo para que, com o trabalho e avaliagao

Skorkova (2016) constante dos Gaps, o potencial humano, interpessoal e

institucional seja melhor aproveitado, proporcionando,
consequentemente, uma organizagdo mais apta a cumprir a sua
missé&o.

Fonte: Elaboragéo propria.

Na ldade Média, a palavra “competéncia” era associada a seara juridica,
sendo um individuo (ou uma instituicdo) competente aquele que estivesse apto para
apreciar e julgar certas questbes. Por conseguinte, a concepcdo do termo se
expandiu para o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém de se
pronunciar em relacéo a determinado assunto e, mais tarde, passou a ser utilizado,
de forma mais genérica, para qualificar o individuo capaz de realizar determinado
trabalho (Isambert-Jamati, 1997). Percebe-se que, em sua origem, de certa forma, a
competéncia do individuo ja se encontrava ligada ao seu conhecimento, habilidade e
pratica (no caso, da area juridica).

Durand (1998) conceitua competéncia com base em trés dimensoes:
conhecimentos, habilidades e atitudes, englobando ndo somente questdes técnicas,
mas também a cognicdo e as atitudes relacionadas ao trabalho, como mostra a
Figura 2. Nesse caso, mesmo sendo uma concepc¢do do ano 2000, essa sintese

continua sendo bastante utilizada por diversos autores, devido ao seu facil
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entendimento. No entanto, trata-se de um resumo limitante que n&o deixa clara a
relacdo da organizacdo e dinamicidade do contexto atual com a competéncia, bem
como a interseccao existente entre conhecimento, atitude e habilidade. Mesmo
assim, a sua compreensao de ligar estes trés fatores permanece basilar para o

entendimento da atualidade.

Figura 2 — As trés dimensdes da competéncia

CONHECIMENTO: 2\
-Informacio;

-Saber o que;

-Saber porque.

HABILIDADES: £
-capacidades;
-técnicas;
-saber como.

COMPETENCIA £

ATITUDE: A
-vontade;
-identidade;
-comportamento.

Fonte: Adaptado de Durand (2000).

Para Zarifian (1999), ampliando a visédo do conceito, a competéncia faz
alusdo a metacognicdo e a atitudes relacionadas ao trabalho, baseando-se na
premissa de que, em um ambiente dindmico e competitivo, ndo € possivel considerar
o trabalho como um conjunto de tarefas ou atividades predefinidas e estaticas,
devendo-se, portanto, permitir ao individuo lidar com eventos inéditos,
surpreendentes e de natureza singular. Sparrow e Bognanno (1994), por sua vez,
enfatizam a necessidade de inovacdo e busca de aprendizado permanente num
ambiente cada vez menos estavel. Fica claro que ambos os autores dialogam,
expandindo a visdo do termo competéncia para além da realizacdo de uma préatica,
passando a considerar todo o entorno do individuo e sua resposta diante dessa
realidade, de modo que ndo mais é uma relacdo isolada, mas toda uma interagédo de
relacdes que exigem raciocinio e singularidades diante do novo.

Ja Fleury e Fleury (2001) realizam uma ampliacdo do termo para além do
individuo, chegando a corporacéo e a aprendizagem. Para tanto, preferem dividir em
trés linhas: a competéncia do individuo, que se baseia no saber agir responséavel e

reconhecido, o que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
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habilidades que agreguem valor econbémico a organizacdo e valor social ao
individuo; as competéncias organizacionais (core competences) — ampliando, aqui, o
conceito de Zarifian (1999) —, na medida em que a organizacdo, situada em uma
ambiente institucional, define a sua estratégia e as competéncias necessarias para
implementa-las, num processo de aprendizagem permanente, ndo existindo uma
ordem de precedéncia no processo, mas, antes, um circulo virtuoso, em que uma
alimenta a outra mediante o processo de aprendizagem; e a relacdo entre
competéncia e aprendizagem, explicitando a complexidade do aprender individual,
que envolve desde emocles até afetos, indo até o aprender organizacional, que
parte do individuo para o grupo, para, entdo, penetrar na instituicdo por meio de uma
cultura organizacional e, assim, por meio da aprendizagem, fazer com que a
organizacdo desenvolva as competéncias essenciais a realizacdo de suas
estratégias de negocio. Essa terceira linha € uma visdo mais ampla que ratifica a
interdependéncia entre aprendizagem, gestdo de competéncias e desenvolvimento
institucional.

E notdria a importancia desses modelos no desenvolvimento de uma
instituicdo e sua conexao com o conhecimento, a apreensao de habilidades e a
motivacdo para a proatividade do profissional. Nesse sentido, proporcionar uma
capacitacdo na area de GP dissociada da GPC é contraproducente e afeta a
efetividade do referido curso.

Desenvolvendo as palavras dos autores e fazendo uma analogia com o
fluxograma na Figura 3 a ser vista a seguir, a GPC parte da formulacdo da estratégia
organizacional, juntamente com a missdo de futuro da instituicio e os objetivos
macro. Com a definicdo desses pontos, sdo estabelecidos os indicadores de
desempenho e metas, uma vez que estes sdo0 instrumentos essenciais para
mensuracao de qualquer medida de necessidades, objetivos ou resultados, sendo
que a realidade institucional € dindmica e, dessa forma, tal orientacdo pode ser
alterada conforme as demandas da organizacdo. Logo em seguida, sao definidas as
competéncias necessarias para alcancar aqueles objetivos, missdo e plano
estratégico estabelecidos inicialmente, ao mesmo tempo que se verifica, na
corporacéao, no individuo e no interpessoal, quais as competéncias ja existentes que
atendem as demandas institucionais. Dessa maneira, € possivel estabelecer o Gap
de competéncias para que, assim, as lacunas sejam trabalhadas com

desenvolvimento de competéncias internas e selecdo e desenvolvimento de
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competéncias externas por meio de cursos, treinamentos, implantacdo de sistemas,
reformas e insercdo de novos colaboradores, dentre outras agdes. Por fim, e nédo
chegando exatamente ao final — j& que, como se pode ver no fluxograma, o modelo
€ ciclico e permanece em constante alteracdo, adaptacdo, acompanhamento e
avaliacdo —, sao formulados planos operacionais de gestédo e definidos indicadores
de desempenho, tencionando-se avancar na diminuigdo de lacunas. Para que haja
uma motivacdo, € realizado um reconhecimento e feita uma proposta de
recompensas, que podem ser promocdo, aumento salarial, recebimento de bonus,
medalhas, reforma estrutural da empresa ou ampliagdo de direitos, por exemplo. A
Figura 3 elucida de forma sintética o processo de implantacédo e desenvolvimento do

sistema de GPC:

Figura 3 — Etapas do modelo de Gestédo por Competéncias

Formular a
estratégia
organizacional
J Formulacao dos
A planos
v operacionftis 2
. Desenvolvimento 2 e
Definir os Defmlnr as, ~»| de competéncia }—
objetivos [== c:gy;esféﬁicgs interna
institucionais -
» 7 -—
A v Mapear o
| Gap Definir
Inventariar as Selecionar indicadores de
Estabelecer competéncias P desempenho e
indicadores de existentes I forma de
desempenho e AL reconhecimento)
metas J
e
A Acompanhar e avaliar =

Fonte: Adaptado de Brandao e Bahry (2005).

No presente trabalho, foi possivel buscar seguir a trilha do fluxograma
constante na figura acima. A primeira etapa, composta por formulacdo da estratégia
organizacional, definicdo dos objetivos institucionais e estabelecimento de
indicadores de desempenho e metas, foi realizada por meio de consulta ao Plano
Estratégico do Corpo de Bombeiros Militar da Bahia (PLANESB) 2020-2025, no qual
constaram as referidas informac¢des confeccionadas por uma equipe de trabalho e
sancionada pelo Comandante Geral do CBMBA. As competéncias necessarias

foram definidas por meio dos achados nos documentos institucionais, tendo sido
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complementadas pelo grupo focal, ainda por meio de questionério foi possivel a
visualizacdo das Gaps, o que sera melhor detalhado no Capitulo 4. Dessa forma, foi
possivel construir um curso com embasamento teorico cientifico da area de GP.

Apoés a definicdo dos constructos e detalhamento do fluxograma, € possivel
pormenorizar 0 mapeamento de competéncias, instrumento essencial a um modelo
de GPC, responsavel por identificar as lacunas existentes e a discrepancia entre as
competéncias individuais e organizacionais requeridas pela estratégia da instituicao.
Partindo desse pressuposto, com o intuito de sanar Gaps, 0 mapeamento de
competéncias torna-se fundamental para que se tenha uma visdo das competéncias
necessarias ao cumprimento dos objetivos organizacionais. Segundo Teixeira Filho e
Almeida (2014) o mapeamento objetiva identificar o Gap ou a lacuna de
competéncias, isto é, a diferenca entre as competéncias necessarias para
concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas ja disponiveis na
organizagao.

Com isso, o diagndstico de competéncias é fundamental no processo de GP,
pois dele decorrem acdes posteriores de captacdo, desenvolvimento, avaliacdo e
retribuicdo de competéncias. Na auséncia de captacdo ou desenvolvimento de
competéncias, a lacuna tende a crescer, ja que a complexidade do ambiente no qual
as organizacgOes se inserem faz com que sejam exigidas novas competéncias, e as
competéncias internas ja disponiveis podem se tornar obsoletas com o passar do
tempo. Assim, a utilizacdo dessa ferramenta ndo so traz resultados positivos, como
também impede que maiores prejuizos sejam proporcionados pelas competéncias
necessarias inexistentes que vao se acumulando progressivamente sem uma acgao
em prol do saneamento do déficit.

Nesse sentido, a identificacdo das lacunas € uma acao prévia necessaria
para que elas posteriormente possam ser melhor trabalhadas. Para tanto, pode-se
elencar a identificacdo dessas lacunas por meio da aplicagcdo de alguns
instrumentos, a exemplo da pesquisa documental ou da coleta de dados com
pessoas chaves da organizacao (Brandao; Bahry, 2005; Carbone et al., 2009), o que
o0 presente trabalho buscou realizar. Com isso, € possivel saber onde focar os
esforcos e quais ferramentas se enquadram para atingir os objetivos de determinada
organizacdo (Vargas et al.,, 2021). Enfim, este € um ciclo constante, no qual
inicialmente toma-se como base o planejamento estratégico para, apos a analise da

realidade institucional, realizar um novo plano de gestédo estratégico condizente com
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as demandas atuais da instituicdo, de forma similar a um ciclo PDCA (plan, do,
check, act), uma maxima da gestdo por qualidade que proporciona uma melhoria
continua dentro de uma organizacéo.

O mapeamento de competéncias tem como base as competéncias descritas
no perfil profissiografico. Sao aliados que possibilitam um maior desenvolvimento do
ativo mais importante da instituicdo: o potencial humano. Conforme as demandas
institucionais, €é realizada uma verificacdo prévia do melhor perfil que se enquadra,
para que haja uma adequacdo orientada por especificidades direcionadas ao
planejamento estratégico e a missdo da instituicdo, produzindo, assim, um
desempenho com maior efetividade. Entdo, a andlise de um perfil adequado
(juntamente com um mapeamento eficiente) e a utilizacdo dessas informacdes para
o aprimoramento individual e organizacional trard o desempenho almejado pela
instituicdo. Afinal, como bem pontuam Nunes, Bilac e Luz (2020), o uso da GPC no
setor publico é importante por proporcionar vantagens como integrar a contratacao,
avaliacdo e desenvolvimento em uma metodologia, possibilitar maior clareza acerca
da expectativa da organizacédo aos colaboradores, melhorar a comunicacao de forma
Unica e garantir maior valorizacéo e profissionalismo na area de gestédo de pessoas.

Vale salientar, ainda, que, para além das competéncias individuais focadas
neste trabalho, existem as competéncias de equipes ou unidades e competéncias

organizacionais, como demonstra a figura a seguir:

Figura 4 — Relacéo entre diferentes tipos de competéncias

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

Fonte: Brandao (2012).
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Nota-se que as competéncias organizacionais podem ser consideradas
expectativas da organizacdo ante aquela equipe de pessoas ou unidade. Uma boa
forma de descrevermos competéncias organizacionais € comecarmos pela “entrega”,
ou seja, aquilo que nossa organizacao espera de nossa unidade (Martins, 2019). No
entanto, para que esta entrega aconteca, € necessario que o individuo possua
anteriormente a competéncia individual e que esta produza a competéncia da equipe
ou coletiva, a qual, envolvem os comportamentos oriundos das relacbes entre os
individuos ou atores sociais e suas relacbes dentro da organizacdo (Le Boterf,
2003), para que, por fim, resulte na edificacdo da competéncia organizacional num
ciclo constante.

O presente trabalho ira focar nas competéncias individuais, uma vez que
estas sdo basilares na construcdo e no desenvolvimento das demais competéncias,
como bem pontua Chouhan; Srivastava (2014) elas s@o necessarias para a
formacdo de competéncias coletivas e sdo definidas a partir das competéncias
organizacionais. Desse modo, o objetivo geral deste trabalho esta direcionado a um
projeto de ensino para um curso para os profissionais na area de gestdo de pessoas
que proporcionara o desenvolvimento das competéncias individuais. Entdo, o seu
publico direto é o individuo, o que ndo impede a sua ampliacdo em um momento
futuro, sempre com o foco de melhor desenvolver o CBMBA.

E importante ter em conta que as competéncias relevantes em uma
organizacdo sao inumeras, devendo ser contextualizadas a cada realidade
institucional, que determinara a melhor forma de desenvolvé-la. A figura a seguir
relne algumas das competéncias consideradas relevantes para administracao

publica, relacionando-as aos principais autores que as abordam.
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Figura 5 - Sociograma da analise de redes sociais das competéncias x autor (es)
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Fonte: Barros e Hoffmann (2022).

A rede acima visualizada é realizada por meio de uma pesquisa envolvendo
quinze artigos, selecionados dentro de um conjunto de 157 e permite verificar
aglomerados, que sdo conjuntos de nos fortemente conectados, seja por
compartilharem caracteristicas comuns, seja por estarem préximos entre si dentro da
rede. Desse modo, a referida figura relacionou as competéncias com o (s) autor (es)
dos artigos, sendo que o tamanho do né indicou seu grau de centralidade na rede
(Barros e Hoffmann, 2022).

Sao notdrios os destagues na figura para Duarte et al. (2009), Costa et al.
(2016), Pichiai (2010) e Vieira et al. (2019) por serem os autores com obras mais
densas na area, tendo como destaque as competéncias de “tomada de decisao”, de
“‘comunicagao”, de “planejamento” e de “trabalho de equipe” (Barros e Hoffmann,
2022). Estas sdo realmente competéncias essenciais a qualquer instituicdo publica,
tanto que foram elencadas neste trabalho como competéncias essenciais aos

profissionais gestores de pessoas no CBMBA, como sera visto adiante.
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Em seguida, identifica-se Campos et al. e Lizote e Verdinelli com
competéncias bastante relacionadas, demonstrando a proximidade de linha de
pesquisa dos autores com o olhar para a proatividade em situagcdes mais complexas
com competéncias como: “senso de urgéncia”, “assumir risco calculado”, “ter visao
estratégica” e “orientagao para resultado”

J& Giansante et al. (2015), trazem um viés cooperativo, ja que sua pesquisa
se baseou em competéncias de grupo como: “aprendizagem coletiva”, “cooperagao
compartilhada” e “memoaria coletiva”.

Os autores Strack et al. (2009), Fevorini et al. (2014) e Stefano, & Alberton
(2018), em certa medida, aproximam seus estudos de competéncias com as de
Duarte et al. (2009), Costa et al. (2016) e Vieira et al. (2019), trazendo, no entanto,
um rol novo e diferenciado em seus estudos: Strack et al. — “saber aprender”, “saber
agir’ e “saber mobilizar”; Fevorini et al. — “capacidade analitica” e “integragéao”;
Stefano, & Alberton — “foco em pensamento sistémico”, “preventiva” e “normativa”.

Gava Neto et al. (2015), por sua vez, poderiam ser considerados dentre
todos os mais ecléticos, na medida em que, apesar de fazerem um estudo de
namero sucinto de competéncias, transitam entre as inUmeras competéncias dos
demais autores, sendo que a area de aplicacdo de competéncias predominante foi a
tecnologia da informacéo: ‘consultoria em sistemas”, ‘inovacgao’,
“construcao/desenvolvimento de equipes”, dentre outros.

Toni et al. (2012), Santos (2001) e Leal & Fiates (2013) sdo mais
parcimoniosos em relagdo ao numero de competéncias trabalhado, destacando
apenas: “planejamento”, “comunicag¢ao” e “negociagao”; “orientagédo para resultado e
trabalho em equipe” e “redacao de textos oficiais".

Como se pode notar, sdo inumeras as competéncias localizadas, conforme
estudo de cada autor ou linha de estudos, o relevante é perceber que buscam
atender a objetivos especificos de cada instituicdo. E relevante destacar que para
Barros e Hoffmann (2022) deve existir uma maior criticidade na indicacdo de
competéncias, ndo entendendo o enquadramento de todas as variaveis trabalhadas
como competéncias de fato, bem como, considerando-as muitas vezes como
sinbnimos. No entanto, o objetivo deste trabalho ndo é a analise conceitual e
definicdo de competéncias, mas sim buscar amparar e possibilitar competéncias que

possam contribuir para uma capacitacdo na area de gestao de pessoas.
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Para maior esclarecimento, serd exposto, também, o rol de competéncias
localizado por Ecard (2022) por ser uma pesquisa de proximidade com esta, na
medida em que buscou localizar as competéncias individuais dos profissionais que
trabalham na area de gestdo de pessoas numa instituicdo federal no estado da

Bahia, conforme pode ser visto no quadro a seguir:

Quadro 2 - Matriz de competéncias dos técnicos de administracdo da Escola de
Administracdo da UFBA

Matriz de Competéncias

Eixos estruturantes Competéncias organizacionais Competéncias individuais
essenciais

Vis&o sistémica
Atuar dentro de elevados padrdes de | Dominio da lingua portuguesa e

desempenho técnico e ético técnicas de redacéo
Competéncias Orientac&o para resultados
administrativas Busca da exceléncia nas suas atividades | Execuc&o de servigos de apoio nas
fins diferentes areas administrativas

Valorizagdo das pessoas, dialogo, | Lideranca
transparéncia e estimulo & cooperacéo

Inteligéncia emocional

Respeito a diversidade e combate a
R todas as formas de intoleréncia e
Competéncias discriminacio
socioemocionais ¢

- — = Relacionamento Interpessoal
Pluralismo de ideias, promocéo de

valores demaocraticos e de cidadania

Abertura e rigor intelectual, criatividade e | Criatividade, inovacéo e
busca de inovagfes empreendedorismo

Gestao socioambiental

Sustentabilidade e responsabilidade i
ambiental Orientac&o para a saude,

seguranca e meio ambiente

Compromisso com a transformacéo
Competéncias social/ promover justica social

socioambientais - - Responsabilidade e Postura Etica
Comprometimento com a democracia

Atendimento de demandas sociais, | Gestdo Académica e planejamento
locais e regionais organizacional

Fonte: Ecard (2022).

Ecard (2022) fez seu estudo com base nos servidores técnico-administrativo
da Escola de Administracdo da UFBA, em trabalho que possui relacdo com esta
pesquisa, por isso grande parte de suas competéncias foram expostas no grupo
focal como modelo exemplificativo, como sera visto na metodologia, 0 que contribuiu
para que o grupo tivesse um norte inicial na escolha das competéncias.

Dando continuidade a parte conceitual do estudo, é pertinente mencionar

que a literatura aborda diferentes dimensbes e padrOes de classificacdo das
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competéncias individuais, sendo desenvolvidas e utilizadas em contextos distintos
(Salman et al., 2020) como sera visto adiante e, na maioria das vezes, sdo
categorizadas de acordo com a teoria e o0 propésito do estudo (Chouhan; Srivastava,
2014).

2.2.1.1 Categorizacdo das Competéncias

As competéncias individuais aqui serao classificadas conforme Salman et
al., (2020): comportamentais, funcionais, cognitivas, sociais e gerenciais. Vale
ressaltar que a0 mesmo tempo que teremos competéncias enquadradas em grupos
classificados pela maior parte da literatura, também, teremos, como mencionado,
categorias unicas, com foco no melhor entendimento da pesquisa e por terem sido
competéncias tao especificas que ndo foram muito exploradas no campo tedrico.

Neste sentido, seguem quadros abaixo, com a sintese das competéncias
localizadas na pesquisa e suas respectivas categorizacdes para que seja possivel
discorrer um pouco sobre cada uma delas. A primeira que iremos discorrer serdo as
competéncias comportamentais, também classificadas como humanas ou pessoais,
que podem ser consideradas aquelas relacionadas as caracteristicas subjacentes de
um individuo em termos de capacidade e vontade de desenvolver habilidades,
motivacdo e atitudes necesséarias para um desempenho eficaz ou superior em um
trabalho (Cheetham; Chivers, 1996; Le Deist; Winterton, 2005).

Quadro 3 — Conceituacdo das Competéncias Comportamentais

Competéncias Comportamentais

01 | Relacionamento | Interagir com as pessoas ao seu redor, construindo um ambiente de trabalho harmonioso;

interpessoal

02 | Inteligéncia Gerir suas emog0Oes de forma equilibrada e compreender as emoc¢des dos que se relacionam com
emocional seu ambiente de trabalho;

03 | Eticae Agir com ética seguindo os valores institucionais;
Integridade

04 | Impessoalidade Agir em prol da finalidade publica, desprovido de subjetividade;

05 | Respeito a Agir fundamentado nos principios de igualdade, independentemente de caracteristicas ou
diversidade diferencas existentes;

06 | Aprendizado Buscar aprender e se atualizar com o conhecimento inerente ao desenvolvimento do seu trabalho
constante

07 | Proatividade Antever-se a uma situa¢@o de maneira que sua resposta seja agil e coerente

08 | Tomada de Realizar a andlise de diversas variaveis para selecionar a alternativa mais assertiva
decisado

Fonte: Elaboragao propria.
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E perceptivel aqui o que alguns autores chamam de soft skill que sio as

habilidades de dificil mensuracéo ou percepcéo, tendo em vista a proximidade com a

subjetividade, sendo necesséario um trabalho que focado ndo em avaliacdes

objetivas, mas numa analise ampla do comportamento do profissional diante das

demandas institucionais.

Por sua vez, as competéncias funcionais, chamadas ainda de técnicas ou

profissionais, estdo relacionadas aos conhecimentos e as habilidades especificas

necessarias para desempenhar uma determinada funcdo ou atividade (Fleury;

Fleury, 2004), de acordo com o padrao esperado no emprego, e sdo avaliadas com

base no desempenho/resultado (Salman et al., 2020). Segue quadro com as

referidas competéncias:

Quadro 4 - Conceituacdo das Competéncias Funcionais

padronizada

Funcionais

01 | Conhecimento Ter e utilizar o conhecimento teérico de forma fundamentada;
técnico

02 | Captar, sintetizar | Colher e utilizar os dados de forma assertiva, ndo buscando dados desnecessarios
e utilizar dados e utilizando de fato as informacdes Uteis, mantendo-as de maneira organizada;

03 | Comunicagéo Ser capaz de produzir textos oficiais de forma coerente, bem como transmitir
eficaz informacdes institucionais oralmente de maneira compreensivel;

04 | Dominio da lingua | Saber utilizar o codigo formal instituido, sobretudo, nos documentos oficiais, assim
portuguesa e da | como na comunica¢do de maneira geral;
redacao oficial

05 | Orientacéo por | Compreender que a instituicdo € constituida por um conjunto de processos que
processo devem ser entendidos e trabalhados, sobretudo, os processos legalmente

estabelecidos;

06 | Conhecimento de | Buscar se atualizar sobre tecnologia da informacdo e demais conhecimentos
novas tecnologias | contemporaneos;
e tendéncias

07 | Proceder de | Buscar agir de forma mais organizada, realizando, sempre que atividade permitir, a
forma padronizacg&o escrita com confec¢do de normas, manuais , diretrizes, etc.

Fonte: Elaboragéo propria.

Nota-se aqui, 0 que para alguns autores, também é chamado de hard skills,

por estarem profundamente ligadas a habilidades técnicas como se péde perceber.

teoria,

As competéncias cognitivas, por sua vez, envolvem a compreensdo da

conceitos

subjacentes e o0 conhecimento informal adquirido
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experimentalmente (Cheetham; Chivers, 1996), abrangendo habilidades para
desenvolver tarefas e estratégias adequadas de resolucdo de problemas (Le Deist;

Winterton, 2005). Caracterizacdo percebida nas competéncias a seguir:

Quadro 5 - Conceituacdo das Competéncias Cognitivas

Competéncias cognitivas

01 | Resolugéo de | Ter proatividade em buscar conhecer a forma mais assertiva de resolver os

problemas problemas;

02 | Orientagdo para | Trabalhar levando em consideracdo a relacdo existente entre sua acdo e 0s

resultados resultados.

Fonte: Elaboracéo propria.

A conceituacdo coaduna com a concepcao de Salman et al. (2020) que
considera as competéncias cognitivas como nhecessarias para lidar com as
contingéncias que possam surgir de forma responsavel por meio do pensamento
analitico e planejamento.

Ja4 as competéncias sociais estdo relacionadas com a interacdo entre 0s
individuos, envolvendo a capacidade e vontade de cooperar, lidar com as pessoas
de forma responsavel, comportar-se de forma grupal e orientada (Fleury e Fleury
2004, Le Deist; Winterton, 2005). Segue a lista de competéncias sociais encontradas

na pesquisa:

Quadro 6 - Conceituacdo das Competéncias Sociais

Competéncias sociais

01 | Empatia Buscar agir com 0s outros como eles agiriam consigo mesmo, desde que os valores
e objetivos institucionais ndo sejam afetados;

02 | Dominio sobre a | Incentivar e praticar o feedback em todas as dire¢fes;
cultura do
feedback

03 | Valorizacdo de | Possibilitar o desenvolvimento dos profissionais da instituicdo;

pessoas e cultura

04 | Orientagdo para | Orientar e buscar proporcionar ao BM a seguranga do trabalho, bem como conduzir

saude e | os BMs para a assisténcia de saude e social.
seguranga do
trabalho

Fonte: Elaboragao propria.
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E notdrio o quanto esta categoria € relevante para um chefe de pessoal que

tem como modus operandi a gestdo dos relacionamentos interpessoais,
expressando integracdo, também, entre demais categorias.

Outrossim, as competéncias gerenciais para alguns classificadas como de
lideranca referem-se aos conhecimentos e as habilidades necessarias para planejar,
organizar, mobilizar e utilizar varios recursos dentro da organizagdo (Chouhan;
Srivastava, 2014). Dessa forma, vindo a envolver os comportamentos exigidos aos
gestores para atuarem com eficacia e orientar, proteger e tratar seus funcionarios
com justica (Salman et al., 2020), o autor ainda complementa ao ratificar que os
gestores precisam desenvolver habilidades tanto intelectuais quanto emocionais,

pois o desempenho organizacional e a satisfacdo dos funcionarios podem ser

aprimorados com gestores competentes dentro de uma organizacao.

Segue quadro com as competéncias gerenciais consideradas essenciais aos

chefes de pessoal:

Quadro 7 - Conceituacdo das Competéncias Gerenciais

Competéncias gerenciais

01 | Lideranca Agir de forma que motive aqueles que trabalham a sua volta, servindo de exemplo e
orientando com base nos valores e objetivos institucionais;
02 | Gestdo de | Orientar o0 Comandante direto de forma assertiva referente a captagdo, selec¢éo,
Talentos retencdo e desenvolvimento do bombeiro militar da sua unidade;
03 | Autoconfianca Buscar se profissionalizar ao maximo e acreditar no seu potencial;
04 | Agilidade Ser flexivel com rapidez para responder as demandas e as mudancas do trabalho;
05 | Compromisso Buscar o aperfeicoamento do servico prestado, bem como uma constancia na
com a exceléncia | qualidade deste servico;
06 | Pensamento Capacidade de pensar e trabalhar alinhado com os objetivos institucionais;
estratégico
07 | Inovacao Buscar trabalhar de maneira criativa e realizar leituras e didlogos sobre o que existe
de mais atual sobre a area de gestdo de pessoas;
08 | Planejamento, Capacidade agir de forma projetada, organizada e assertiva com foco no fim
organizacao e | institucional;
objetividade
09 | Comprometimento | Assumir e manter oS compromissos para alcangar os objetivos institucionais, bem
como trabalhar embasado nos valores da instituic&o;
10 | Postura Agir de maneira exemplar, sendo justo e transparente nas ac6es, bem como cativar
Motivadora um ambiente de trabalho produtivo com a¢des positivas;
11 | Administracdo de | Utilizar os instrumentos de recompensa da instituicdo de maneira assertiva, vindo a
recompensa motivar 0s comportamentos positivos direcionados aos objetivos institucionais.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Neste momento é percebido sua concomitancia, em certa medida, com as
competéncias sociais, assim, como as demais competéncias, uma vez que nhao
existem de forma separada, como jA mencionado, mas integradas ou interligadas.
Vale ressaltar que buscou-se ndo s6 as competéncias atreladas diretamente ao
chefe de pessoal, mas as que resvalam nele ao ser um potencial orientador do lider,
bem como do préprio gestor lider, uma vez que na pesquisa como sera visto a diante
foi considerado, essencial que ndo somente o chefe de pessoal realize o curso, mas,
também, o gestor da unidade, uma vez que ele seria 0 que tomaria as decisées mais
amplas e complexas e sem entendimento das competéncias poderia coibir a
capacidade do chefe de pessoal.

Vale ressaltar que a descricdo € apenas uma forma elucidativa para
compreensao do maior foco no seu desenvolvimento durante as capacitacdes para o
chefe de pessoal do CBMBA, bem como a compreensado daquele profissional das
acOes necessarias a um bom desempenho de suas atividades.

Outrossim, a categorizacao foi realizada, somente, para facilitar o estudo,
uma vez gque a mesma competéncia, por exemplo, conforme o autor estudado pode
ser classificada com um foco diverso. No caso, por exemplo, da competéncia de
comunicacdo que pode ser considerada: gerencial, funcional, comportamental e
social, conforme (Costa et al. 2016); (Picchiai 2010); (Duarte et al. 2009); (Strack et
al. 2009) e (Vieira et al. 2019) é possivel ver no quadro a seguir demais exemplos

com este padrao:

Quadro 8 - Competéncias classificadas em mais de uma dimenséo

Competéncias Geren- | Fun- Comporta- | Sociais | Cogni- | Fonte
Ciais Cionais | Mentais Tivas

Resolugéo de X X X Costa et al. (2016); Duarte et al.

problemas (2009); Stefano e Alberton (2018)

Comprometimento X X Lizote e Verdinelli (2014); Strack,
Froehlich e Gheno (2009)

Comunicacéo X X X X Costa et al. (2016) e Picchiai (2010);

eficaz Duarte et al. (2009) e Strack et al.
(2009); Vieira et al. (2019); Strack et
al.(2009)

Agilidade X X Costa et al. (2016); Duarte et al.
(2009) e Vieira et al. (2019)

Inovacgao X Costa et al. (2016); Galleli et al.
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(2019)
Proatividade X X Costa et al. (2016) e Lizote e
Verdinelli (2014); Duarte et al.
(2009)
Lideranca X X Costa et al. (2016) e Duarte et al.
(2009); Vieira et al. (2019)
Organizacdo X X Costa et al. (2016); Duarte et al.
(2009) e Picchiai (2010)
Relacionamento X Duarte et al. (2009) e Vieira et al.
interpessoal (2019); Stefano e Alberton (2018)
Pensamento X X Gava Neto et al. (2015); Strack et al.
estratégico (2009); Stefano e Alberton (2018)
Tomada de X X Costa et al. (2016), Duarte et al.
decisdo (2009) e Picchiai (2010); Vieira et al.
(2019)

Fonte: adaptado de Barros e Hoffmann (2022)

Estas sao apenas algumas das competéncias classificadas em mais de uma
dimenséo para que o leitor perceba que a categorizacdo é uma maneira de facilitar o
estudo, mas deve ser levado em conta que por vezes uma competéncia pode
transitar entre as dimensoes.

Apébs esclarecido a realidade teodrica, é pertinente falar um pouco sobre a
capacitacdo nesta area, tendo em vista ser um dos passos iniciais para 0

desenvolvimento das competéncias individuais.

2.2.3 Capacitacdo com base na GPC

Para Malvezzi (1994), a capacitacao se redefine como algo que vai além de
aquisicobes de informacdes, mudancas de atitudes e desenvolvimento de
habilidades, pois passa a incluir a reelaboracdo de significados e a revisdo dos
referenciais de acédo. Dessa forma, é possivel contribuir com o desenvolvimento do
potencial do profissional, numa constante de evolucao.

A capacitacdo apresenta um papel relevante no contexto das organizacoes,
especialmente no contexto publico, em que é possivel, a partir desse processo de
aprendizagem, reduzir a lacuna entre as competéncias individuais e as
organizacionais. Para tanto, faz-se necessaria uma atencdo especial quanto ao

planejamento dos programas de capacitacédo (Silva, 2021). Dai a intencdo de todo
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um estudo prévio e a construcao de um projeto pedagdgico com base na GPC para
realizacdo de um curso para os profissionais na area de GP.
A propria PNDP, tanto em 2006 quanto em 2019, preconizou a importancia

da capacitacdo. Segue Quadro 5 para que se possa vislumbrar tal aspecto:

Quadro 9 — Comparativo entre as PNDP relativo a capacitacao

Instrumentos da
PNDP - Decreto n°

Instrumentos da
PNDP - Decreto n°

Pontos observados

5.707/2006 9.991/2019
(revogado)
Plano Anual de Plano de - O 6rgéo central do SIPEC continua com a responsabilidade de

Capacitacédo

Desenvolvimento
de Pessoas (PDP)

dispor sobre os instrumentos da PNDP;

- A atualizagdo da politica tornou o sentido do plano mais amplo
e em consonancia ao objetivo da nova politica, vinculando o
desenvolvimento das competéncias a estratégia organizacional;
- Ha a inovacao para unidades de GP de 6rgdos que, além da
funcéo de elaborar, implementar e monitorar a PDP, dever&o
ainda realizar a gestdo de riscos (etapas definidas) e anélise
custo-beneficio das acdes previstas;

Relatorio de
execucdo do Plano
Anual de
Capacitacédo

Relatério anual de
execucéo do PDP

- Na PNDP de 2006, a avaliacdo desses relatérios cabia a um
Comité Gestor. Na nova PDNP, esta preconizado que essa
avaliacao devera ser feita pelo 6rgdo central do SIPEC;

Plano Consolidado
de Acdes de
Desenvolvimento

- H& a inovagcdo na inclusdo desse Plano, que deve ser
elaborado pelo érgédo central do SIPEC, a partir dos PDPs dos
6rgdos, contendo temas transversais, sendo encaminhado
anualmente a Enap, para atuacao;

- A nova PNDP amplia o papel da Enap, que recebe atribuicGes
especificas de coordenacdo para acdes de capacitagdo no
sistema da administracdo publica federal.

Relatoério
consolidado

de execucao do
PDP

- Essa inovagdo da nova politica pode gerar resultado positivo
no que tange a efetividade das a¢bes de desenvolvimento e
bom uso do dinheiro publico.

Sistema de Gestéo
por Competéncia

Modelos,
metodologias,
ferramentas
informatizadas e
trilhas de
desenvolvimento,
conforme as
diretrizes
estabelecidas pelo
SIPEC

- O Decreto n° 5.707/2006 estabeleceu a GPC como um
instrumento, para o qual ndo houve orientacdo direta aos
orgdos, pelo SIPEC, sobre como implementar. O Decreto n°
9.991/2019 aborda a GPC no seu objetivo e finalidades,
demonstrando a necessidade desse sistema para a estratégia
organizacional. Ademais, esse normativo ainda acresce que a
elaboracdo do PDP sera precedida, preferencialmente, por
diagndstico de competéncias.

Fonte: Adaptado de Silva (2021).

Dessa forma, a ordem federal possui um sistema especifico que coordena a
capacitacdo, levando em consideracdo o desenvolvimento de competéncias
vinculadas a estratégia organizacional, trabalhando em consonancia com o GPC.
Nesse contexto, a Enap possui papel significativo, na medida em que considera o
plano realizado para construgcéo de suas capacitacdes, fazendo com que a esfera
federal trabalhe a capacitacdo de maneira alinhada em prol de seus objetivos

estratégicos.
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O desenvolvimento de competéncias ocorre por meio da aprendizagem.
Assim sendo, a criagcdo de maneiras de proporcionar oportunidades e experiéncias
de aprendizagem surge como um grande desafio para as organizagoes,
principalmente porque a complexidade do ambiente organizacional demanda
competéncias diversas, aumentando a lacuna entre o que as pessoas sabem e o
gue elas necessitam aprender (Branddo, 2008). Atesta-se, assim, a importancia da
capacitacao frequente e feita de maneira assertiva nas instituicoes.

Uma pesquisa realizada por Cavalcante e Silva (2017) em uma instituicao
federal de ensino demonstrou que as acgbes de capacitacdo contribuiram para o
desenvolvimento de competéncias, principalmente técnicas e comportamentais, as
quais exatamente possuem foco neste estudo. Tal vertente é ratificada por Bell et al.
(2017), que relatam a necessidade das organizacdes, especialmente as publicas,
promoverem uma mudanca cultural com relacdo a importancia da capacitacdo como
uma estratégia para promover a aprendizagem, na medida em que experiéncias
positivas de aprendizagem e o apoio institucional podem contribuir para a
participacdo em novas acdes de desenvolvimento, gerando, assim, um ciclo de
aprendizagem continua. De forma complementar, Banerjee, Gupta e Bates (2017)
indicaram, em seu estudo, a cultura de aprendizagem e o0 apoio institucional como
preditores importantes para aplicagdo dos conhecimentos aprendidos nas
capacitacdes no contexto profissional.

Ademais, o enfoque cognitivista da aprendizagem demonstra que 0s
assuntos aprendidos pelos individuos (conhecimentos, habilidades e atitudes) séo
como elementos distintivos da sua competéncia, sob a apresentacdo de um novo
comportamento (Silva, 2021). Assim, se sdo buscadas a transformacdo das
organizacdes publicas na desconstrucdo de um patrimonialismo e a permuta de uma
administracdo burocréatica para uma administracdo gerencialista, deve-se quebrar
paradigmas que s6 serdo possiveis por meio de uma mudanca de comportamento
ampla e significativa.

E nesse contexto que surge a Educacio Baseada em Competéncias (CBT,
Competence Based Training), como resultado de varias publicagcbes sobre
competéncias organizacionais e treinamento baseado em competéncias para a
formacdo de professores nos Estados Unidos (Biemans et al., 2004). Para um
melhor entendimento do CBT, foram sintetizadas suas caracteristicas no Quadro 6 a

seqguir:



Quadro 10 — Caracteristicas do CBT

Focar em resultados

Os participantes devem alcancar as competéncias
necessarias no desempenho de suas funcbes.

Estimular o desenvolvimen-

Os participantes devem construir confianca na prépria
capacidade de dominar as competéncias necessarias

to de autoconfi
autoconfianea ao bom desempenho profissional.
Os participantes recebem uma transericio ou a lista
Fornecer feedback das competéncias gue desenvolveram zo longo do
treinamento.
O tempo de treinamento € usado de forma mais efi-
Facilitar a aprendizagem e nao | ciente e eficaz, pois o professor atua como um fa-
apenas prestar informacdes |cilitador da aprendizagem, em oposicdo a um mero

prestador de informacdes.

Desenvolver, em sala de aula,
atividades priticas e aplicar os
conceitos da aprendizagem em
acdo na metodologia de ensine

Mais tempo de treinamento & dedicado ao trabalho
com os participantes, individualmente ou em peque-
nos grupos, ao inves de apresentar conteddos tedricos,
sem desenvolvimento de praticas correlatas.

Avvaliar individualmente e por

Mais tempo de treinamento & dedicado 2 avaliacio
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da capacidade de cada participante para executar
habilidades de trabzlho essencial.

competéncias

Fonte: Silva (2021).

As habilidades essenciais para a difusdo do CBT demandam a necessidade
de introduzir um processo de aprendizagem mais ativo, participativo e centrado no
desenvolvimento das competéncias especificas dos agentes envolvidos. Por ser
uma experiéncia aplicada com sucesso no sistema educacional de muitos paises
desenvolvidos e por trazer pressupostos que se coadunam com a aprendizagem
experiencial e a competéncia em acdo, considera-se o CBT como a base
educacional do Sistema de Capacitagdo Baseado em Competéncia (SCBC) (Silva,
2021).

Vale ressaltar que, apesar de as diretrizes e o foco mencionado pelos
pesquisadores serem voltados para a esfera federal, essa contribuicdo também pode
se fazer presente na esfera estadual, norteando as a¢des precursoras do estado da
Bahia na capacitacdo com base na GPC.

O SCBC aborda uma acéo de capacitacdo como intervencgéo planejada que
promove o desenvolvimento de competéncias individuais por meio de processos de

aprendizagem, podendo contribuir efetivamente para o cumprimento da misséo e
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para o alcance da visdo organizacional (desenvolvimento de competéncias
institucionais) (Silva, 2021).

Entdo, € um sistema que realiza um trabalho coordenado com todo um
planejamento para execucdo da capacitacdo, podendo compreendé-lo, em certa
medida, baseado nos principios do PDCA, estando a metodologia dos dois
processos em comunicacéo, trabalhando de forma similar com ac¢des planejadas e
focadas num objetivo-fim, num processo constante de reavaliacdo e
aperfeicoamento.

O SCBC trata uma ac¢ao de capacitagdo como uma intervencao planejada,
desenvolvendo-se por meio de quatro etapas: o mapeamento de competéncias, 0
planejamento, o desenvolvimento e a avaliacdo (Silva, 2021). Para uma melhor

compreensao da tematica, é exposto na Figura 6:

Figura 6 — Design do SCBC

SCBC

1 | 1

!
u Etapa 1 i Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
c’::ﬂ""'h'“.’u Plan=jamento Desenvobrimento Avaliacio
| Andlige | _De=finicdc do Providéncias | Avaliagia de
Crganizacional tema Jperacionais reagdo
| Elaboragio do
| Andlise desenho fvaliagia de
Funcional instnuciona Capacitagio =m [ zprerdizado
ambi=nie formal
Definigdo da (Faseda
| Andliz= _rnetu:uln;ia aprendizagem | Avalizgia de=
Individual =m agdo) impacio
| Identificacio dos
rECUrSCS
|_[Hagnistics
Aprovagio do

_plan:
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" BASES LEGAIS, TEORICAS E EDUCACIONAIS

Fonte: Silva (2021).

Este € um modelo ideal sugerido pelo autor para as organizacdes federais.
Diante da realidade do CBMBA, algumas etapas serdo suprimidas, devido ao foco
existente e por se tratar de um momento inicial de implantacdo de um modelo que

ainda é novidade para a realidade da instituigcéo.
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O exemplo federal é uma esfera que j& se encontra bastante amadurecida
na questdo da GPC se comparada as demais, ndo existindo estudos similares
profundos com realidades estaduais. O que péde ser encontrado foram estudos de
casos pontuais de algumas instituicbes, mas sem poder serem utilizados como
estudos analogos.

Indiscutivelmente, os beneficios sociais advindos da proposta sdo pautados,
de forma especial, nha maxima de que servidores bem qualificados colaboram
diretamente para a melhoria de eficiéncia nos servicos publicos, com o objetivo de
agregar valor social a eles proprios. Além disso, € possivel beneficiar a sociedade
por meio da otimizacdo dos recursos publicos, pela oferta de uma melhor prestacéo
desses servicos, e contribuir para a democratizacdo do acesso a uma educacao

publica, gratuita e de qualidade (Silva, 2021).

2.2.3.1 Metodologia por Competéncia

Para Silva Filho (2012), a metodologia por competéncia esta inserida no
contexto das politicas publicas da educacdo profissional no Brasil e no mundo do
trabalho atual, considerando que essa abordagem se torna necessaria ao sucesso
na formacéo dos perfis profissionais requeridos pelas instituices.

Para tanto, alguns requisitos no momento de capacitacdo Sao essenciais
como os citados a sequir:

a) trabalhar com problemas e projetos, propor tarefas que desafiem e
motivem os instruendos a mobilizar os conhecimentos que possuem e ir em busca
de novos conhecimentos;

b) definir conteddos que contribuam para a aprendizagem das
competéncias;

c) aos conteudos deve-se atribuir significado, contextualizando-os com a
realidade dos instruendos e da instituicéo;

d) valorizar o conhecimento que o instruendo ja detém;

e) proporcionar ao professor desenvolver novas competéncias para
ensinar (Ron; Soler, 2010).

Para realidade do CBMBA que possui um efetivo ja atuante com grande

experiéncia, é essencial considerar e respeitar esta vivéncia do trabalho, vindo a
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existir uma troca de conhecimento horizontal salutar neste formato de aprendizado
gue permita alcancar os requisitos supracitados.

Neste sentido, Holanda (2015) ainda traz como pontos importante na pratica
da pedagogia por competéncia: ndo privilegiar a pratica em detrimento da teoria e
sim fazer uma jungéo entre ambas; trabalhar os contetdos de forma diferenciada; ter
nocbes de competéncia; realizar avaliagdo do processo de aprendizagem por
competéncias de maneira diferenciada.

Estes sdo pontos muito relevantes que foram levados em consideracédo no
momento de construgcdo do projeto pedagdgico como serd visto no capitulo da
proposta.

Ainda, Ron; Soler (2010) recomendam algumas estratégias pedagogicas que
podem contribuir para edificacdo dos pontos sugeridos por Holanda (2015): estudo
de caso; situacao problema; projetos e pesquisas, dentre outros.

O estudo de caso € recomendado para possibilitar aos alunos um contato
com situacdes que podem ser encontradas na profissdo e habitua-los a analisa-las
em seus diferentes angulos antes de tomar uma decisdo; os alunos empregam
conceitos ja estudados para a analise e conclusées em relacdo ao caso; pode ser
utilizado antes de um estudo tedrico de um tema, com a finalidade de estimular os
alunos para o estudo (Holanda, 2015).

O estudo por competéncia deve utilizar metodologias diversificadas para
além da pura transmissdo do conhecimento, buscando, assim, desenvolver as
competéncias de fato, fazendo com que o profissional possa utilizar 0 novo
conhecimento adquirido nas futuras solucdes dos problemas reais que venham
surgir e o estudo de caso é uma Otima estratégia para isso.

Em concomitancia, a situacao problema para Holanda (2015) pode colaborar
no desenvolvimento da capacidade do aluno de buscar suas proprias respostas,
encontrar solugcdes apropriadas e tomar decisdes de forma autbnoma frente a
situacdes novas e imprevistas; além de mobilizar conhecimentos, habilidades e
atitudes estimulado e acompanhado pelo professor; proporcionando um caréater
desafiador, exigindo do discente um processo de reflexdo e tomada de deciséo, nao
se constituindo em um simples exercicio.

Assim, uma estratégia complementa a outra e somam para a construcao de

um profissional capacitado a agir com o novo conhecimento adquirido.
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Do mesmo modo, a pesquisa sistematizada é citada por Holanda (2015)
como uma boa estratégia de ensino para o desenvolvimento de competéncias, uma
vez que o aluno sob a orientacdo do instrutor: desenvolve raciocinios mais
elaborados; aprende a delimitar o seu campo de investigacdo; levanta hipoteses;
estabelece relacdes; busca a informacado em diferentes fontes; organiza e analisa
dados coletados; seleciona o0 método de analise; faz sintese; avalia informacfes e
apresenta resultados por meio de relatérios escritos.

Estas sdo apenas algumas estratégias para o0 desenvolvimento de
competéncias, Ron; Soler (2010) ainda traz mais exemplos como: exposi¢cao
dialogada e ou mediada; demonstracdo; estudo dirigido; visitas técnicas; uso de
painéis (simples, integrado, com relator); exercicios de fixacdo de conceitos e ou
técnicas; execucdo de operacoes; realizacdo de ensaios e pesquisa bibliografica.
Estes sdo modelos que foram bastante aproveitados no momento de confeccdo do
projeto pedagdgico como sera notado nos capitulos seguintes.
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3 CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DA BAHIA

Conhecer a histéria de uma instituicdo faz com que seja possivel melhor
entender suas mazelas e forcas. Além disso, o entendimento da estrutura do Corpo
de Bombeiros Militar da Bahia € essencial para a implantacdo de qualquer modelo
de gestdo, pois a estrutura € o que possibilita a compreensdo do funcionamento
legal institucional. Também serdo discutidas neste capitulo a gestdo de pessoas
dentro da estrutura do CBMBA e a atividade-fim do CBMBA. Dessa maneira, busca-
se transparecer informacfes que ndo sdo de conhecimento comum e que podem

trazer um entendimento melhor do trabalho.

3.1 Hist6ria do CBMBA

A colonizacdo do Brasil, como é de conhecimento geral, se deu de forma
exploratéria, 0 que impediu uma evolucdo efetiva da nacdo. No entanto, os
desencontros da historia fizeram com que os colonizadores viessem a residir na sua
colénia por um periodo, algo que, em certa medida, trouxe consigo uma grande
transformacdo na estrutura do Brasil, incluindo-se ai a sua primeira capital —
Salvador.

Naquele periodo, o Servico de Incéndio na Bahia era executado, de forma
precaria, pelo Arsenal da Marinha. Em 2 de agosto de 1829, o vereador Lazaro José
Jambeiro consultou em plenéario se era obrigatério os vereadores participarem do
Corpo de Bombeiros Voluntarios, recebendo resposta negativa. Contudo, ficou
decidido que todos os funcionarios publicos deveriam deixar as reparticdes ao toque
dos sinos anunciando um incéndio e buscar a bomba no Arsenal da Marinha
(Améancio, 2015).

Assim se estabeleceu o bombeiro “voluntario” na Bahia. Ao mesmo tempo,
inOmeras catéstrofes, de incéndio a desabamentos, e diversos outros sinistros
continuavam a ocorrer na capital baiana, com bombeiros sem condi¢bes de
responder aos chamados, fazendo com que muitas vezes a propria populagédo
realizasse os combates necessarios sem nenhum treinamento especifico.

Na esteira deste processo, em 16 de maio de 1890 € criada a 112
Companhia de Combate a Incéndios, para substituir a entdo Corporacdo de

Bombeiros Voluntarios, que teve sua imagem bastante desgastada pelos ultimos
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incéndios da época. No entanto, sua duragdo foi breve, sendo extinta ja em 1891.
Surge, entdo, através da Lei Municipal n°® 124, de 26 de dezembro de 1894, o Corpo
de Bombeiros da Cidade do Salvador, que também agiu de forma precaria. Antes da
fundacdo do Corpo de Bombeiros, Salvador ja contava com uma Guarda Municipal
bem estruturada e selecionada. Assim, em 1915, para aumentar o efetivo, o prefeito
fundiu as corporacdes, renovando o animo dos bombeiros (Amancio, 2015).

Nessa crescente, € inaugurado, em 1917, o Quartel Central na Praca do
Veteranos (CBMBA, 2019a), onde hoje se encontra o Comando Geral do Corpo de
Bombeiros, um prédio histérico que por si s6 ja carrega a histéria da instituicdo e
que, em suas dependéncias, ainda possui um museu para preservar os seus feitos,
construido (e em continua construcdo) através de diversas lutas e superacfes de
obstaculos.

Ergue-se, assim, uma instituicdo que, apesar de sua relevancia, nédo teve um
amparo estrutural necessario para a edificacdo de um 6rgdo robusto, o que trouxe
prejuizos incomensuraveis para a sociedade, acarretando perdas ndo somente
materiais, mas também do bem maior — a vida.

Um caso emblematico de perda inestimavel ocorreu na madrugada do dia 3
de maio de 1935, quando chuvas torrenciais castigaram a cidade de Salvador. O
desmoronamento de diversas casas no Beco do Frazéo, localizado na Ladeira do
Tabodo, fez com que a sirene do Quartel da Barroquinha soasse e varios bombeiros
seguissem para o local para atender ao chamado. Ao iniciarem os trabalhos de
remocdo das vitimas, de forma repentina a terra cedeu novamente, atingindo 10
bombeiros que participavam da acao, dos quais apenas dois conseguiram escapar
com vida. Desde entdo, o CBMBA celebra essa data em memoéria dos bravos
guerreiros mortos em servico (CBMBA, 2019a).

No ano de 1938, a referida instituicdo passa para uma nova realidade, sendo
comandada por Oficiais do Exército Brasileiro (CBMBA, 2019a). Foi um periodo que
trouxe uma integracédo de culturas e troca de conhecimentos, uma vez que, apesar
de ambas serem militares, as forcas armadas possuem uma cultura organizacional
diversa das policias militares estaduais.

Assim, a gestdo do corpo de bombeiros transitou por um tempo entre
governo federal, estadual e municipal. Diante das recorrentes catastrofes, a
populacdo comecou a exigir mais do governo. Em resposta, o Corpo de Bombeiros

de Salvador comecou a ser tdo mais bem estruturado que surgiu a percepcao de
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gue essa se tornaria uma demanda do estado baiano, que poderia acompanhar mais
de perto e ter a robustez necessaria a sua manutencdo. Assim, o governador da
Bahia sancionou a Lei Estadual n° 4.075, em 8 de novembro de 1982, criando, na
estrutura da Policia Militar da Bahia, o Comando do Corpo de Bombeiros, que iniciou
suas atividades em 1° de janeiro de 1984 (Amancio, 2015).

ApOs expressar seu trabalho na capital, inicia-se sua interiorizagdo: o
Decreto Estadual n°® 4.205/1995 determina a atuacdo do CBMBA nas cidades do
interior da Bahia, comecando com as de maior porte e prosseguindo com as demais.
Essa ampliacdo foi bastante relevante, sobretudo pela capilaridade adquirida,
permitindo que o Corpo de Bombeiros ampliasse suas fronteiras para além da capital
e trouxesse amparo, também, para as cidades interioranas. Em 2006 € criado o
guadro de bombeiros militar, embrido da expresséao de que o PM e o BM, apesar de
possuirem semelhancas, eram profissionais que realizavam trabalhos bem distintos.
Em 2013 € estabelecida a Lei n°® 12.929, que cria as regras de Seguranca Contra
Incéndio e o Fundo Estadual do Corpo de Bombeiros Militar da Bahia (CBMBA,
2019a), expressando mais uma vez 0S passos para sua emancipacao.

O Comando do Corpo de Bombeiros caminhou ao lado de sua coirma, a
PMBA, por anos, até que, em 30 de junho de 2014, houve a desvinculagdo das
Unidades de Bombeiros Militares da estrutura da PMBA, através da Emenda
Constitucional Estadual n° 20, que criou o Corpo de Bombeiros Militar da Bahia, e da
Lei Estadual n® 13.202, de 9 de dezembro de 2014 (Lei de Organizacdo Béasica —
LOB), que aprovou sua estrutura organizacional (CBMBA, 2019a).

Assim, a estrutura foi se formando. O governo passou a equipar a instituicao,
e seu elemento mais importante — o material humano —, com estas mudancas,
finalmente o bombeiro militar se viu reconhecido e com sentimento de real
pertencimento a uma entidade. Com o passar dos anos, comegou a buscar sua
emancipacao como se pdde notar e se edificou como um grupo unido em prol de um
propésito. Por conseguinte, 0 servico prestado para a sociedade seguiu a mesma
crescente de melhoria da instituicdo. O resultado, nos dias de hoje, é visivel: por dez
anos seguidos, o Corpo de Bombeiros foi considerado a instituicdo de maior indice
de confianga da populacéo (IBOPE, 2018).

A explanacdo sucinta do historico do CBMBA nos traz uma visdo

panoramica para entendimento de algumas nuances, estrutura e funcionamento aqui
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estabelecidos. Assim, nas proximas sec¢fes, serdo apresentados mais detalhes para

um melhor entendimento do funcionamento da instituig&o.

3.2 Estrutura do CBMBA

O entendimento do funcionamento da estrutura do CBMBA ¢é essencial para
compreensao do estudo, pois a estrutura € um mecanismo legal com definicdo de
competéncias e funcgbes, permitindo, portanto, assimilar todo o funcionamento
necessario a area de gestéo de pessoas.

Ao adquirir sua independéncia, o modelo da estrutura do CBMBA foi, em
grande medida, edificado com base na PMBA, havendo pequenas particularidades.
Assim, ambos possuem estrutura hierarquizada verticalmente com funcdes e
competéncias bem definidas. Conforme o CBMBA (2023), sua divisdo consiste em:
orgdos colegiados, o6rgdos de direcdo geral, 6rgdos de direcdo estratégica,
corregedoria, 6rgaos de administracdo e logistica, 6rgaos de administracao setorial e
orgaos de execucao. Todos os 6rgaos estao integrados. O Diretor do Departamento
de Pessoal, por exemplo, integra os 6rgaos de colegiados e os 6rgaos de direcéao
administrativa e logistica. Segue o organograma (Figura 7) para uma melhor

visualizagéo da estrutura:

Figura 7 — Organograma do Corpo de Bombeiros Militar da Bahia
Organograma do CBMBA
Conforme Lei n° 14.572/2023

Organizacao Basica do Corpo de
Bombeiros Militar da Bahia
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Fonte: CBMBA (2023).

Como se pode notar, 0 Comando Geral fica acima de toda a estrutura,

assessorado pelos coronéis, que ficam a frente de estruturas centrais de gestao (o
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equivalente a um Estado-Maior), e as Diretorias abaixo destes, com missdes de
gestado especificas, seguidas das unidades operacionais, incumbidas da missao-fim.

Esse modelo hierarquizado esta mais proximo do modelo burocratico, o que
nao impede, por meio de inovacgdes e criatividade, a realizacdo de atividades com
base no modelo gerencial sob a 6tica da GPC. O que realmente importa é que a
gestédo seja realizada de forma sistémica sempre considerando o ciclo PDCA, vindo
a gerar valor e conhecimento para a instituicao.

A GPC numa instituicdo deve se estabelecer durante todo o processo, desde
0 estabelecimento de metas até a avaliacdo de resultados, com um ciclo sem fim
que se retroalimenta. Dessa maneira, a missédo da instituicdo e a estratégia devem
estar bem definidas em seu plano, para que sua estrutura organizacional possa
atender e orientar as demandas em busca do objetivo geral.

Por este viés, o Governo Federal elabora o Plano Plurianual (PPA) a cada
quatro anos, que, por sua vez, orienta a Lei de Diretrizes Orgamentéria (LDO) e a Lei
Orcamentaria anual (LOA), bem como demais planos do pais, das regibes e dos
setores. Assim sendo, o Plano Plurianual Participativo do Estado da Bahia e demais
planos do estado seguem as diretrizes e objetivos previstos no PPA. O CBMBA,
enquanto Orgdo estadual, deve, portanto, seguir a referida diretriz e demais
subordinadas, principalmente no que se refere a previsdo orcamentaria. Por isso,
conforme o Corpo de Bombeiros Militar da Bahia (2019a), o PLANESB 2020-2025 foi
alinhado tanto com o Plano Estratégico do Sistema Estadual da Seguranca Publica
(PLANESP) 2016-2025 quanto com o PPA 2020-2023 do Estado da Bahia, estando
o CBMBA inserido no Objetivo Estratégico do PLANESP de aprimorar o sistema de
prevencao e resposta as emergéncias e desastres.

O PLANESB foi confeccionado com a colaboracdo do alto escaldo do
CBMBA, com o Departamento de Planejamento (DEPLAN) e com o apoio da
Secretaria de Administracdo do Estado da Bahia (SAEB), através da Rede de
Consultores Internos (RCI) (CBMBA, 2019a). Assim, apds inumeros estudos e
reunides, o plano foi estabelecido e tem sido trabalhado para ser alcangado.

Na seara desse processo, encontram-se inseridos no planejamento
estratégico da instituicdo os seguintes objetivos: aprimorar a politica de capacitacao
nos niveis estratégico, tatico e operacional e ampliar a capacitacdo dos bombeiros.
E, de forma mais voltada para a area de GP, no objetivo 09 é preceituado o

seguinte:
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OE 9: Modernizar a gestdo de pessoas com énfase na valorizagédo
profissional - Valorizar o profissional Bombeiro Militar estimulando
suas habilidades e competéncias, garantindo condi¢cdes dignas de
trabalho através da implementagdo de praticas que permitam o
desenvolvimento integral de suas potencialidades (CBMBA, 2023, p.
59).

Fica clara a intencdo de se trabalhar as competéncias dos bombeiros
militares. No entanto, o enfoque direto maior foi dado a area operacional. Mesmo
assim, é destacada a previsdo no planejamento estratégico da necessidade de
capacitacdo dos profissionais que trabalham na area de GP, uma vez que, para que
a valorizacdo do profissional seja desenvolvida é condi¢do sine qua non o preparo
do gestor de pessoas, bem como para o desenvolvimento das competéncias do
profissional responsavel pela atividade fim é necessario o desenvolvimento das
competéncias daqueles responséaveis por geri-los.

As unidades seguem as diretrizes do PLANESB, podendo realizar seus
respectivos planos e colaborando no que lhes competir. Segue Quadro 11 com
detalhamento da finalidade dos 6rgdos do CBMBA, para que se possa ter um
vislumbre da prética de cada Unidade Gestora:

Quadro 11 — Finalidade dos 6rgdos do CBMBA

Unidade Gestora Finalidade

Comando Geral Realizar a administracdo geral da corporacéo.

Prestar assisténcia e assessoria ao Comando Geral na organizagdo do
funcionamento da Corporacéo, coordenando a representagdo social e
Subcomando Geral politica do Comando Geral e proporcionando orientacao, superviséo,
avaliacdo e controle das atividades administrativas e operacionais do
CBMBA.

Assessorar 0 CG e 0 SCG e planejar, coordenar, executar, avaliar e
controlar as atividades operacionais de bombeiros militares, de protegéo e
defesa civil, executadas pelos Comandos Regionais e pelas Unidades
Operacionais, no que concerne a prote¢do das pessoas e dos bens
publicos e privados

Comando de Operag0des de Planejar, assessorar, coordenar, executar, avaliar e controlar as
Bombeiros Militares do interior atividades operacionais de bombeiros militares no interior do Estado.
Planejar, avaliar e efetuar pesquisas, vistorias, andlises de projetos de
prevencgédo a incéndios e panico na sua area especifica de atuacgéo,
emitindo os respectivos laudos, pareceres e autos de vistorias técnicas.
Planejar, coordenar, controlar, executar e avaliar as atividades
operacionais de BMs de prote¢éo e defesa civil nas regides sob sua
responsabilidade, bem como supervisionar as

atividades realizadas pelas unidades operacionais respectivas, no que
concerne a eficiéncia nas missées de BM.

Assistir o CG e SCG do CBMBA no desempenho de suas atribui¢cdes
constitucionais, politicas e administrativas, realizar a atividade correcional,
Corregedoria zelando pela justica e disciplina dos integrantes da Corporagéo, bem
como gerenciar as atividades dos segmentos de correi¢cao
descentralizados do CBMBA.

Instituto Militar de Ensino C)rgéo coordenador, consultivo e deliberativo do sistema de ensino do
Superior de Bombeiros CBMBA, encarregado do planejamento, controle e fiscalizacdo

Comando de Operagdes de
Bombeiros Militares

Comando de Seguranca Contra
Incéndio

Comando Regionais de
Bombeiros Militares
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das atividades de ensino da Corporacao, atuando como instancia superior
na regulamentagao e elaboracgao de diretrizes da politica institucional de
educacdo para as organizacdes a ele tecnicamente vinculadas.

Planejar, coordenar, controlar e executar as atividades de administragédo
de pessoal da Corporagéo.

Planejar, coordenar, controlar e executar as atividades de logistica e de
patriménio do CBMBA.

Executar as fungdes de planejamento das politicas publicas, programacéo
e consolidagéo dos planos, programas, projetos e atividades
Departamento de Planejamento governamentais no ambito do Corpo de Bombeiros Militar da Bahia, além
do acompanhamento e avaliacdo, em estreita articulacdo com as
unidades centrais do Sistema Estadual de Planejamento.

Coordenar e executar as atividades de tecnologia da informagéo e
Departamento de Modernizagao telecomunicagdes, promovendo a elevacéo da qualidade dos servigos e

e Tecnologia das atividades do CBMBA, em estreita articulagdo com as unidades
centrais do Sistema Estadual de Tecnologia.

Proceder a analise e ao controle da gestédo das unidades integrantes da

Departamento de Pessoal

Departamento de Apoio Logistico

Departamento de Auditoria e estrutura do Corpo de Bombeiros Militar da Bahia, exercendo o

Financas acompanhamento da execugdo orgcamentaria, financeira, patrimonial e de
contabilidade do CBMBA.

Coordenadoria de Gestao de Planejar, coordenar, controlar e executar as atividades de gestéo da frota,

Frota dos equipamentos motomecanizados e das embarcacdes do CBMBA.

Destinada a promover a formagéo, a capacitacdo e a especializacéo de
oficiais do Corpo de Bombeiros Militar da Bahia e coirmas, bem como de
outras instituicdes da area da Segurancga Publica, em convénio de
cooperacdo técnica.

Execucgéo da estrutura do Sistema de Ensino do CBMBA responsavel
pela formacéo, aperfeicoamento e educagdo continuada dos quadros de
pracas.

Planejar, coordenar, controlar e executar as atividades de promocéo,
prevencdo, tratamentos médico, psicoldgico, odontoldgico, reabilitacéo e
recuperacdo dos agravos a saude dos integrantes do CBMBA e dos seus
dependentes.

Promover a capacitacdo, a especializagcdo e a educacao continuada dos
Bombeiros Militar e de outras instituicbes da area de defesa social e de
seguranca publica.

Cumprimento de atividades que lhe sejam atribuidas pelo Comando do
CBMBA, nos niveis estratégico e tatico, bem como a execucéo das
atividades de producéo e protecdo do conhecimento necessario ao
Coordenadoria de Inteligéncia funcionamento da Corporagéo, elaborando diretrizes para atuacéo do
Sistema de Inteligéncia do Corpo de Bombeiros Militar da Bahia, em
conformidade com a Doutrina Nacional de Inteligéncia de Seguranca
Publica.

Responsaveis pela execugdo da atividade-fim do CBMBA, cujas missfes
de BM militar Ihes s&o devidas nas suas areas de responsabilidade
territorial.

Academia de Bombeiros Militar

Centro de Formacéo e
Aperfeicoamento de Pragas

Coordenadoria de Saude

Coordenadoria de Treinamento
Operacional

Aos Batalhdes de Bombeiros
Militares

Fonte: Adaptado de CBMBA (2023).

Dessa forma, cada 6rgdo tem um papel bem definido e detalhado que deve
ser cumprido para que todo o sistema funcione — caso um colaborador da
engrenagem ndo cumpra seu papel, todos acabam sendo prejudicados. Se a
formacao néo for realizada com a GPC, por exemplo, teremos profissionais que n&o
realizam a atividade-fim com o entendimento da estratégia institucional ou ndo séo
capacitados para tal. Caso o planejamento ndo seja feito com lucidez e coeréncia no

seu momento inicial, todos os processos e resultados ficam prejudicados.



Além das estruturas j& detalhadas,
comissionados, dentre os quais alguns s&o atrelados a fungdes como Diretor e
Comandante de Unidade, e outros ficam a critério do Comandante-Geral, que
nomeia o profissional que julgar mais competente para funcédo especifica, levando
em consideracgdo a previsao legal do grau hierarquico da especifica funcao.

Segue, no Quadro 12, a descricdo dos cargos em comissao para um melhor

entendimento:

Quadro 12 — Cargos em comissao do CBMBA

existem

CARGO SIMBOLO | QTD
Comandante-Geral do Corpo de Bombeiros Militar DAS-1 1
Subcomandante-Geral do Corpo de Bombeiros Militar DAS-2A 1
Comandante de Operag¢des de Bombeiros Militares DAS-2B 1
Comandante de Seguranga Contra Incéndio DAS-2B 1
Corregedor-Chefe DAS-2B 1
Diretor de Instituto Militar de Ensino Superior de | DAS-2B 1
Bombeiro
Comandante Regional de Bombeiros Militares DAS-2B 4
Diretor de Departamento DAS-2C 5
Diretor de Academia DAS-2C 1
Coordenador de Saude DAS-2C 1
Coordenador de Inteligéncia DAS-2C 1
Coordenador de Formagdo e Aperfeicoamento de | DAS-2C 1
Pracas
Coordenador de Treinamento Operacional DAS-2C 1
Coordenador de Gestéo de Frota DAS-2C 1
Subcomandante de Operagdes Bombeiros Militares DAS-2C 1
Subcomandante de Seguranga Contra Incéndio DAS-2C 1
Corregedor Adjunto DAS-2C 1
Diretor Adjunto de Instituto DAS-2C 1
Subcomandante Regional de Bombeiros Militares DAS-2C 4
Assessor Especial DAS-2C 1
Coordenador | DAS-2C 5
Chefe do Centro de Gestéo do Vetor Aéreo DAS-2C 1
Comandante de Aeronave DAS-2C 2
Comandante de Batalh&o DAS-2D 20
Chefe do Centro de Engenharia e Arquitetura DAS-2D 1
Diretor Adjunto de Departamento DAS-2D 5
Coordenador Adjunto DAS-2D 5
Diretor Adjunto de Academia DAS-2D 1
Chefe de Nucleo de Gestéo DAS-2D 6
Coordenador Técnico DAS-2D 8
Subcomandante de Batalh&o DAS-3 20
Coordenador Il DAS-3 82
Assessor de Comunicacgao Social | DAS-3 1
Comandante de Companhia DAI-4 60
Coordenador IlI DAI-4 26
Tripulante Operacional DAI-4 6
Mecénico de Voo DAI-4 2

Fonte: CBMBA (2023).

também os cargos
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Os cargos comissionados possibilitam uma maior motivacido para aqueles
que ocupam o cargo e, também, uma maior responsabilidade, sendo que antes eram
atrelados a funcdo estabelecida no quadro organizacional por unidade, o que
impedia sua mobilidade, mas, atualmente, apenas alguns sao atrelados, o que
permite uma maior flexibilidade na gestdo do Comando Geral, trazendo um novo
modelo de gerir, com maior dinamismo e autonomia para o CBMBA.

Ha, além disso, o quadro de efetivo de oficiais, que se divide em quadro de
oficiais (QO), quadro de oficiais auxiliares (QOA), quadro especial de tenentes
auxiliares (QETA), quadro de oficiais de saude (QOS médico), quadro de oficiais de
saude odontologico (QOS odontolégico) e o quadro de efetivo de pracas. Estes

guadros se dividem em postos e graduacdes, conforme Quadro 13 e Quadro 14:

Quadro 13 — Quadro de Efetivo de Oficiais do CBMBA

QUADRO DE EFETIVO DE OFICIAIS DO CORPO DE BOMBEIROS MILITAR
POSTO QOBM Q(_JEHM WSJ_:IM QOABM [ QETABM | TOTAL
MEDICO| ODONTOLOGO
CORONEL 10 - . . - 10
TEMNENTE CORONEL 53 1 1 2 - 57
MAJOR 100 3 2 7 - 112
CAPITAD 130 5 3 29 - 167
1 TENENTE 170 16 8 110 45 349
TOTAL 463 15 14 148 45 G695

Fonte: CBMBA (2023).

Quadro 14 — Quadro de Efetivo de Pragas do CBMBA

QUADRO DE EFETIVO DE PRACAS DO CORPO DE BOMBEIROS MILITAR
GRADUACAO QFBM TOTAL
SUBTEMENTE 317 317
1" SARGENTO 691 691
CABO 260 B60
SOLDADO 1* CLASSE 2787 2787
TOTAL 4.655 4.655

Fonte: CBMBA (2023).

O efetivo do CBMBA, como pode se perceber, é demasiadamente pequeno
para dar cabo dos 417 municipios baianos, o que evidencia a necessidade de uma
GP qualificada, trabalhando com o menor numero possivel de profissionais e

produzindo o maximo de resultados. Vale salientar que esta é a previsao legal; no
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entanto, o existente sdo 328 (trezentos e vinte e oito) oficiais e 2.761 pracas,
conforme Mapa de efetivo do 1° semestre de 2022 de protocolo sistema eletronico
da informacgéo n°® 00050114412 — o que expressa mais ainda a necessidade de uso
eficiente dos profissionais na instituicao.

Ap6s uma explanacdo sobre a estrutura do CBMBA é pertinente se
aproximar ainda mais do foco da pesquisa e discorrer um pouco sobre a gestao de

pessoas dentro desta estrutura.

3.2.1 Gestao de Pessoas dentro da estrutura do CBMBA

Como se notou, o Departamento de Pessoal é o 6rgédo central do CBMBA
responsavel pela gestdo de pessoas, num sentido mais amplo do que aquele
definido nas teorias. Segue, na Figura 8, quadro dos locais de trabalho deste

departamento, para que se possa ter uma visdo da gama de atividades realizadas:

Figura 8 — Quadro Organizacional do Departamento de Pessoal

DEPARTAMENTO DE PESSOAL ROSTOSEGRADUAQUES
QOBM QOABM QETA QOf MED QO/ODONT PRACAS SOMA

CARGOS CEL| TC | MAJ |CAP|TEN|TC| MAJ|CAP|TEN] TEN | TC | MAJ|CAP|TEN|TC| MAJ|CAP|TEN] ST | SGT | CB | SD
a. Diretoria 1 2 3
b. Diretoria Adjunta 1 1 2
. Geréncia Administrativa 1 1 2
c.1. Setor de Documentacdo e Informagdo 1 1(3 5
d.C cio de Administracdo de Pessoal 1 1
d.1. Sedo de Controle e Movii agdo de Efetivo 1 1 2
d.2. Secdo de Reserva, Reforma, Pensionistas e Inativos, Servidores Civis e Estagidri 1 3 4
d.3. Setor de Instrugdo de Processos 1 1]1 3
d.4. Setor de |dentificacio e Pesquisas 1 1)1 3
e. Coordenagdo de Administragdo da Folha de Pagamento 1 1
e.1 Secdo de L gens e Descontos 1 1] 2 4
e.2 Setor de Calculos Judiciais e Pensdes 1 3 4
f. Coordenagdo de Recrutamento, Selecdo, Publicagdes e Cadastro 1 1
£.1. Secdo de Recrutamento, Incorporagio e Selegio 1 111 4
{.2. Setor de Cadastro 1 1 11]1 4
1.3. Setor de ci0 de Processos e Publicagd 1 1)1 5
g. Coordenagdo de Gestdo de P 1 1
8.1 Selio de Gestéo de P: e Regularizado de Folha 1 12 4
g-2 Secio de Indenizagdo de Pessoal 1 2 1 4

TOTAL 0]1 4 6]4joj1jof3]o 0Ojojojojojfojojo]6]26]alz2 57

Fonte: CBMBA (2023).

O referido departamento fica responsavel pelas formas de ingresso de todo
o CBMBA, pelo controle de todos os processos de administracdo de pessoal, desde
averbacao de tempo de servigo até reserva remunerada e, ainda, pela regularizacéo
e realizacdo de todos os lancamentos que envolvem a folha de pagamento.

Sobretudo, é o elo com os demais chefes de pessoal, devendo orienta-los, escutar
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suas demandas e anseios para compreender as necessidades na area de GP e
edificar um plano que busque amparar tais demandas.

Em paralelo a essa realidade, existem as Geréncias Administrativa que séo
responsaveis pela gestdo de pessoas nas unidades de Direcdo e Comando, com
uma atuacdo mais abrangente em comparacdo aos SRHVP que serdo vistos
adiante. Trata-se de um avanco, na medida em que, por meio da descentralizagéo,
as pessoas sao geridas pelas GAs e pelos SRHVPs com uma maior proximidade e
nao por somente um Orgao centralizador. Segue a previsao legal das atribuicdes de
uma GA:

81° Por meio da Geréncia Administrativa da Corregedoria:

| - coordenar a execucdo das atividades de gestdo administrativa da
OBM.

Il - organizar e manter atualizado o registro de atos referentes a vida
funcional e ao cadastro dos servidores da OBM no Sistema de
Recursos Humanos;

lll - processar, examinar e expedir todos os atos e documentos
relativos aos servidores do quadro de pessoal da OBM,;

IV - observar o cumprimento da legislagéo pertinente a administracdo
de recursos humanos;

V - registrar e controlar a concessdo de férias, licengcas e outros
afastamentos dos servidores da OBM,;

VI - proceder ao exame, instrucdo e informagdo de todos os
processos referentes a direitos e deveres, vantagens e
responsabilidades dos servidores da OBM,;

VIl - organizar o plano de férias dos bombeiros militares da OBM,;

VIIl - elaborar relatérios gerenciais para o0 acompanhamento e
gerenciamento do efetivo pertencente ao Comando e das unidades
gue compdem 0 seu organico;

IX - coordenar e executar as tarefas de preparagédo e instrugdo de
documentos para os despachos de expediente;

X - controlar e executar, através do Sistema Eletrénico de
Informacdes (SEIl), toda entrada e saida de documentos do
Comando;

XI - manter em sistema de arquivo todos 0s documentos oriundos de
outros Orgdos, bem como registro de despachos e cOpias de
documentos confeccionados internamente;

XIl - manter arquivo de dados para emissao de correspondéncia aos
orgdos e autoridades;

XII' - contribuir para a humanizacdo das condigcbes de trabalho,
proporcionando um ambiente harmdnico e propicio para o
desenvolvimento das atividades da OBM,;

XIV - promover o encaminhamento de bombeiros militares,
servidores civis e seus dependentes ao Setor de Valorizagéo
Profissional da Coordenadoria de Salde, para adogcdo das
providéncias cabiveis quanto a necessidade de assisténcia social,
juridica e religiosa;
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XV - incentivar o efetivo quanto a realizacdo e participagdo em
programas de planejamento familiar, DST, prevencdo e combate as
drogas e saude individual e coletiva, em cooperacdo com a
Coordenadoria de Saude;

XVI - executar atividades de administracdo de material, patrimdnio e
servicos gerais, no ambito do Comando, promovendo 0 suprimento
dos recursos necessarios ao seu funcionamento;

XVII - elaborar o cronograma de aquisicdo de material e proceder as
suas alteracoes;

XVIII - organizar e manter atualizado o cadastro de fornecedores e
catalogos de especificagdo de material;

XIX - atender as requisicbes de material oriundas das diversas
reparticdes do Comando;

XX - receber, conferir e guardar o material adquirido;

XXI - efetuar o controle fisico-financeiro do material estocado;

XXII - elaborar balancetes mensais e balanco anual de material;

XXIII - promover o cadastramento e tombamento dos bens méveis e
imoveis do Comando, bem como o controle de sua utilizagéo;

XXIV - inspecionar, periodicamente, as condicdes de conservacao e
uso dos bens moveis e iméveis do Comando;

XXV - realizar inventarios periddicos dos bens patrimoniais do
Comando;

XXVI - controlar, coordenar e fiscalizar o emprego dos meios de
transporte da OBM,;

XXVII - fiscalizar areas de estacionamento da OBM, disciplinando a
circulacdo de veiculos, de acordo com as normas previstas;

XXVIII - zelar pela manutencéo das viaturas da OBM,;

XXIX - controlar as atividades relativas a seguranca dos bens
patrimoniais;

XXX - exercer os controles de entrada, saida e movimentacdo de
materiais da OBM,;

XXXI - organizar e manter o arquivo de chaves das dependéncias da
OBM;

XXXII - elaborar o Plano Geral de Seguranca, bem como a
implementacdo e o aperfeicoamento das estratégias de protecédo da
OBM;

XXXl - acompanhar e fiscalizar a execugdo de contratos de
manutencdo de viaturas e equipamentos motomecanizados, no
ambito da OBM;

XXXIV - gerir 0 Sistema de Manutencgéo de Veiculos (SMV).

XXXV - assistir o comando da Unidade quanto ao controle de agenda
€ COMpPromissos;

XXXVI - recepcionar e organizar 0 acesso ao comando da Unidade,
tanto por telefone quanto presencialmente;

XXXVII - recepcionar os documentos de instituicdes e 6rgaos
externos, quando elaborados por meio fisico;

XXXVIII - confeccionar, controlar e expedir documentos relacionados
ao comando da Unidade;

XXXIX - cooperar nos servicos de expedicdo, recebimento,
distribuicéo e tramitacdo de documentos da Unidade;

XL - organizar e manter atualizado banco de dados com registro de
autoridades com as quais deva se relacionar o gestor da Unidade.
(CBMBA, 2023 p. 510-511)



68

Como se pbde notar, é uma gama de atividades muito grande, extrapolando
a area de pessoal, perpassando na &rea de logistica, de material, de patriménio e de
secretaria que requer competéncias especificas para bem desenvolvé-las.

De maneira concomitante, existem o0s setores de recursos humanos e
valorizagédo profissional (SRHVP) estabelecidos em cada unidade operacional do
CBMBA. E notorio que as atribuicdes do SRHVP se encontram inseridas dentro das
atribuicbes da GA, podendo ser considerada um desmembramento daquela com
foco especifico para area de pessoal. Assim o setor de RH possui uma gama de

atividades, j& citadas na GA:

81° Por meio do Setor de Recursos Humanos e Valorizagdo
Profissional dos Batalh6es de Bombeiros Militares:

| — coordenar, controlar e fiscalizar as atividades administrativas
relacionadas com pessoal ho ambito da OBM,;

Il — registrar, controlar, atualizar e fiscalizar as atividades
administrativas relacionadas com o efetivo de pessoal da Unidade,
bem como férias, licencas e demais afastamentos;

IIl — controlar e fiscalizar a frequéncia de pessoal,

IV — manter atualizado o plano de chamadas do Batalh&o;

V — proceder ao exame, instrucdo e informagcdo de todos os
processos referentes a direitos e deveres, vantagens e
responsabilidades dos servidores do Batalh&o;

VI — elaborar relatérios gerenciais para o0 assessoramento do
comandante da Unidade sobre seu respectivo quadro de servidores;
VIl — produzir, acompanhar e controlar a documentagéo funcional do
pessoal do Batalhdo;

VIII — confeccionar, controlar e expedir todos os expedientes do
comando do Batalh&o;

IX — acompanhar e divulgar as informacdes publicadas nos meios de
comunicacgao corporativos referentes a atividade de bombeiro militar;
X — receber e distribuir todos os documentos dirigidos ao Batalhdo e
controlar o fluxo destes, controlando os servicos de expedicao,
recebimento, distribui¢éo, tramitacdo e arquivamento de documentos;
Xl — contribuir para a humanizacdo das condi¢cbes de trabalho,
proporcionando um ambiente harmdnico e propicio para o
desenvolvimento das atividades da OBM;

XIl — promover o encaminhamento de bombeiros militares, servidores
civis e seus dependentes, ao Setor de Valorizagdo Profissional da
Coordenadoria de Saude para adogdo das providéncias cabiveis
guanto a necessidade de assisténcia social, juridica e religiosa;

Xl — incentivar o efetivo quanto a realizacdo e participacdo em
programas de planejamento familiar, DST, prevencdo e combate as
drogas e saude individual e coletiva, em cooperacdo com a
Coordenadoria de Saude (CBMBA, 2023 p. 597-598).

Desse modo, o Gerente Administrativo e o Chefe do SRHVP realizam, junto

a seus auxiliares, atividades com uma visdo mais sistémica da GP, extrapolando a
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area de recursos humanos e incluindo realidades como a valoriza¢do profissional, o
que demonstra a atencdo da instituicdo para com o bombeiro militar. Além disso, ha
um contato direto e constante com as necessidades do profissional, como, por
exemplo, quando um profissional adoece ou um familiar falece, ou quando esta
realizando um curso fora ou precisando de motivacdo, ou ainda com problemas
financeiros ou problemas familiares.

Esses cargos de chefia ttm como responsabilidade confeccédo de escalas,
estabelecimento de folgas e/ou instrucdo de processos de direitos (que também
envolvem deveres). Este € apenas um resumo bem sucinto das atividades
desenvolvidas, uma vez que gerir a complexidade da natureza humana requer muito
mais que conhecimentos processuais, perpassando pela sensibilidade e empatia de
compreender 0 outro, 0 que expressa a necessidade ndo s6 de capacitacdo na area
do conhecimento, mas também a selecdo de um profissional proativo, competente e
empético. A GPC pode, portanto, contribuir para buscar um profissional que traga
habilidades que possibilitem a execucao de praticas edificadoras dessa realidade.

Vale salientar que, quanto a selecdo desses profissionais, ndo existe um
processo formal ou padrao estabelecido. Assim sendo, cada comandante, em seu
periodo e por meio de seu discernimento, escolhe o profissional que julgar ser mais
coerente para tal exercicio. No entanto, como ja mencionado, a rotatividade de
comandantes tem sido intensa. Entdo, ora os comandantes subsequentes optam por
manter o profissional que ja se encontra na atividade, ora realizam uma permuta.
Muitas vezes, entretanto, eles ndo tém tempo habil para verificar de fato a
pertinéncia da referida alteracdo, jA que, sem um instrumento formal, meras
percepcbes em um curto periodo de tempo podem ser falhas. Desse modo, como
sera notado, o trabalho extrapola o projeto pedagoégico e, em seu bojo, ja realiza
uma forma mais assertiva para a selecdo interna dos profissionais que serao
realizadas com a colaboracgéo dos chefes diretos de pessoal.

Quanto a capacitacdo na area de pessoal, ndo ha nenhum remanescente do
altimo curso realizado na instituigdo — quando a PM e o CBMBA ainda eram um so —,
a excecao dos oficiais do Departamento de Pessoal, que realizaram um curso
gerencial de processos para oficiais, com carga horaria de 150 horas, na PMBA, no
qual se discutiu bastante a area de pessoal da instituicdo, sendo, apenas oito oficiais

gue realizaram o referido curso, dos quais, somente dois permaneceram trabalhando
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na area. Tal lacuna expressa a necessidade urgente de um curso amplo e
contundente para contemplar as competéncias essenciais desses profissionais.

E relevante mencionar, também, que ndo existe atualmente um processo
avaliativo para os profissionais dessa area, assim como inexiste para os demais
profissionais do CBMBA, o0 que existem sao as avaliacbes para promog¢ao que nao
levam em consideracdo as competéncias e a periodicidade de avaliacdo, sendo
realizadas apenas em momentos proximos de promocéo, a cada cinco ou dez anos,
e, ainda assim, possui sua eficacia ndo bem estabelecida, na medida em que com a
intencdo de nao “prejudicar’ a promocgdo dos militares, os chefes e comandantes
optam sempre por uma andlise superficial benevolente e ndo critica construtiva.
Desse modo, inicialmente, o trabalho se preocupou mais em construir uma forma
inicial de feedback daquele receptor direto do servico, uma vez que a avaliacdo € um
procedimento que requer um amadurecimento substancial na area para que nao
seja deturpado em suas qualidades.

Frise-se que, ainda que em virtude de se tratar de uma instituicado militar
hierarquizada, em grande medida tem-se ndo somente o gestor administrativo e o
chefe do setor de recursos humanos e valorizacao profissional envolvido diretamente
com a GP, mas todos os gestores maximos, 0os coordenadores e os chefes de
secao, visto que influenciam na selecdo daqueles que irdo trabalhar com eles, na
motivacdo com praticas diarias, na indicacdo de beneficios financeiros, medalhas ou
homenagens, no controle de escalas e em inUmeras outras acées. Nesse sentido, as
capacitacoes devem ser fornecidas ndo apenas aos gerentes administrativos e aos
chefes de recursos humanos, mas a todos os bombeiros militares que sejam
gestores de pessoas, mesmo que indiretamente, com enfoques diferentes, conforme
a realidade demandada por cada atribuicdo. Afinal, o conhecimento na area de
pessoal é essencial para todos os servidores, principalmente 0s que estdo
diretamente ligados ao gestor maximo. Entdo, um bombeiro militar, para amparar
genuinamente a sociedade, primeiramente deve ser amparado por sua instituicao.

Apos discorrer um pouco sobre a histéria do CBMBA e sua estrutura, é
pertinente, agora, voltarmos para a compreensdo do motivo da existéncia de toda

essa engrenagem, o que sera melhor explanado na subsecéo seguinte.
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3.3 Atividade-fim do CBMBA

O CBMBA possui como lema “vida alheia, riquezas salvar!”. De certa forma,
a referida frase tenta de maneira sucinta transmitir a mensagem da missao do
bombeiro militar, que se dirige a proteger primeiramente o bem maior — a vida — em
todas as suas formas, protegendo, assim, ndo somente o ser humano, mas todos 0s
animais, plantas e o meio ambiente em si, uma vez que proteger a natureza é
proteger a vida. Além disso, fica incumbido, também, de proteger os bens materiais,
impedindo que danos causados por sinistros possam trazer qualquer forma de
prejuizo. Eis sua finalidade:

[...] instituicAo permanente, forca auxiliar e reserva do Exército
Brasileiro, integrante do Sistema de Seguranca Publica, Orgédo em
regime especial de administracdo direta, organizada com base na
hierarquia e disciplina, que tem por finalidade a execug¢do dos
servicos especificos de bombeiros militares, preservar a ordem
publica, a vida, a liberdade, o patrimdnio e o meio ambiente, de
forma a assegurar, com equilibrio e equidade, o bem-estar social, no
territério do Estado da Bahia, em conformidade com as previsbes
normativas contidas na Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil e na forma da Constituicdo do Estado da Bahia [...] (CBMBA,
2023, p. 196).

Dessa maneira, a missdo do bombeiro militar da Bahia é bem mais
abrangente que seu lema, avancado até para direitos fundamentais como liberdade
e equidade. Na seara desse processo, possui como competéncia:

a) executar atividades de defesa civil;

b) promover a prevencéo e combate a incéndios e situacdes de panico;

c) executar acdes de busca, resgate e salvamento de pessoas e bens a
cargo do CBMBA, bem como realizar atividades auxiliares de socorro de urgéncia e
atendimento de emergéncia pré-hospitalar;

d) realizar atividades de prevencéao e extincdo de incéndios florestais;

e) exercer inspecdes e vistorias em estruturas e edificagoes;

f) realizar pesquisas de incéndio e explosao;

g) atender a convocacao, inclusive a mobilizacdo, do Governo Federal em
caso de guerra externa ou para prevenir ou reprimir grave perturbacdo da ordem
publica ou ameaga de sua irrupcdo e como participante da defesa interna e

territorial;
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h)  estudar, analisar, planejar, exigir e fiscalizar todo o servico de
seguranca contra incéndio e panico no territério estadual,

i) participar da elaboracdo de normas contra incéndio e panico relativas a
seguranca das pessoas e dos seus bens, no estado da Bahia;

)] credenciar bombeiros civis e entidades civis que atuam em sua area de
competéncia,

k) analisar e aprovar projetos de sistema de prevencao contra incéndio e
panico;

)] emitir normas, laudos de exigéncias e certificados de aprovacao de
medidas preventivas contra incéndio e panico, em todo o Estado, com base na
legislacdo especifica;

m) promover a participacdo da comunidade no CBMBA, em forma de
cooperacao e de modo voluntario;

n)  cadastrar e habilitar bombeiros voluntéarios,

0) gerir o FUNEBOM, na forma da lei;

p) promover e executar acdes de inteligéncia, de forma integrada com o
Sistema de Inteligéncia;

gq) exercer a funcdo de policia judiciaria militar, em relacdo a seus
integrantes, na forma da lei federal,

r promover e executar pesquisa, estatistica e analise de sinistros, com
vistas a eficacia do planejamento e acédo de BM;

s) exercer o poder de policia nas situacdes que redundem riscos a vida
ou ao patrimoénio;

t) exercer outras competéncias necessarias ao cumprimento da
finalidade da instituicdo e promover os meios necessarios para difundir a importancia
da missdo do CBMBA junto a sociedade, de forma a viabilizar o indispensavel nivel
de confiabilidade da populacéo;

u) fomentar a realizacdo de estudos e pesquisas com vistas ao
desenvolvimento qualitativo das suas a¢des (CBMBA, 2023).

Estas sdo as acgbes diretamente ligadas a atividade-fim. Para que sejam
efetivadas, existe toda uma estrutura de planejamento, de gestdo de pessoas (com
selecao, formacao, capacitacao e valorizag&o), de prontiddo operacional, de justica,
de disciplina, de estudos com pesquisas, de andlises e de avalia¢gdes. Entdo, como

se pode notar, a atividade de bombeiro, assim como as demais atividades militares,
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carrega consigo uma gama de responsabilidades e competéncias que exigem
consideravel atencéo para seu gerenciamento.

Para melhor elucidar e detalhar as inUmeras atividades desenvolvidas, seréo
listadas as praticas do BM, conforme o portfolio de servicos do Corpo de Bombeiros
Militar da Bahia (2019a): a¢bes sociais; andlise de projetos de prevencdo contra
incéndio, panico e explosao; atendimento em eventos; atendimento pré-hospitalar;
busca e resgate em estruturas colapsadas; busca, resgate e salvamento com caes;
busca e salvamento terrestre; busca subaquatica, curso ou instrucdo para brigada de
incéndio; prevencdo e combate de incéndio florestal; expedicdo de documentos;
combate a incéndio urbano; palestras; bombeiro aerédromo; operagbes com
produtos perigosos; salvamento aquatico; salvamento em altura; vistoria de
seguranca e prevencao contra incéndio, panico e explosao; pericia de incéndio e
explosao; protecdo e defesa civil e resgate veicular. Como se pode notar, h4A uma
notavel quantidade de servi¢cos de grande complexidade, o que mais uma vez ratifica
a maxima da necessidade de uma gestéao de pessoas de exceléncia.

Na seara deste processo, para um melhor entendimento da atividade-fim do
CBMBA é necessério, também, que seja citada a sua misséo, a sua Visdo e 0s seus
valores, para que se possa entender os objetivos institucionais e os caminhos

trilhados pela instituicdo para realizacdo de sua atividade.

Figura 9 — Missao, visdo e valores do CBMBA

Preservar a vida, o meioc ambiente e o
patrimdnio. Ser referéncia nacional na prestagao de 1. Hierarguia;
servigos de Bombeiro Militar e Defesa 2. Disciplina;
Civil até 2025. 3. Responsabilidade Sociambiental;

4.Etica;
5. Coragem;
. Solidariedade;
7. Moralidade;
8. Lealdade;
9. Profissionalismo;
10. Respeito

Fonte: Adaptado de CBMBA (2019a).
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Como se nota, sua missdo, sua visdo e seus valores sdo os norteadores
para efetivacdo da préatica operacional de Bombeiro Militar, por isso a relevancia de
sua compreensao na integracao do GP e GPC.

Outrossim, é perceptivel que a GP ja se demonstra relevante nesse
momento inicial, pois é passivel de publicizar as informacdes e selecionar, capacitar
e motivar os profissionais responsaveis por cumprir 0 preconizado pela instituicéo,
principalmente na sua misséo, na sua Vvisdo e nos seus valores.

Em paralelo a identidade organizacional tem-se a cadeia de valor, um
conjunto de processos da Corporacdo que permite uma visdo sistémica e declara a
criacdo de valor publico dos macroprocessos finalisticos (CBMBA, 2019a).

Nesse sentido, € relevante conhecer os macroprocessos institucionais para

robustecer e destacar pontos fortes e mitigar fraquezas. Segue a cadeia de valor do
CBMBA:

Figura 10 — Cadeia de valor do CBMBA

Macroprocessos Finalisticos

Gestdo das Acdes de Protecdo e Defesa Civil n

Gestdo da Estratégia Gestdo da Prevencio as Emergéncias e Desastres Q
—

Gestioda Gestdo de Resposta as Emergéncias e Desastres J
Comunicacio o
Institucional - _

Gestdo das Operacdes em Grandes Eventos W
Gestao do
Desenvolvimento e Gestdo da Pericia de Incéndio e Explosdo Val
— [ el
Gestdo do 9
Conhecimento e L, Protecio
Informagao Gestio K” G

Gestao
de logisticae
patriménio

Gestdo
de pessoas

Gestdo
deTIC

orcamentaria,
financeirae
contabil

Gestio de Controle

a Protecio
\ S patrimdulo
Institucional

Macroprocessos de Sustentacao ,\:@ Pt
Fonte: CBMBA (2019a).

A GP esté elencada como macroprocesso de sustentacdo, 0 que expressa
que o CBMBA tem a ciéncia da sua relevancia na estruturacdo das praticas

institucionais, uma vez que todas as praticas serdo estruturadas por profissionais e
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gerir bem estes profissionais € condi¢cao sine qua non para o desenvolvimento dos
processos.

Além de toda essa gama complexa de competéncia, apds sua emancipacao,
o0 bombeiro teve um boom em suas atividades, praticamente dobrando efetivo e
frota, multiplicando estruturas fisicas, inaugurando novos batalhdes e companhias e,
consequentemente, realizando mais atividades numa consideravel crescente, como

€ possivel notar na Figura 11.:

Figura 11 — Quadro com servicos de 2015 a 2018

VISTORIA

ANALISE
DE PROJETO

TOTALDE
SERVICOS
REALIZADOS

Fonte: CBMBA (2019a).

Percebe-se que a maior parte das atividades esta concentrada na prevengao
— como de fato uma organizagdo de bombeiros deve agir. E notério que a prevencio
aumenta substancialmente e, mesmo assim, os numeros de combates no total ndo
diminuem. Por essa analise, conclui-se que, com o amadurecimento e fortalecimento
do BM, foi possivel, por exemplo, realizar um maior nimero de combate a incéndios
florestais como antes ndo vinha sendo realizado, devido a falta de efetivo, ou
aumentar o numero de atendimentos pré-hospitalares, os quais eram realizados em

grande parte pelo SAMU, devido a falta de ambulancia do CBMBA. Dai a



76

importancia do entendimento do processo e dos dados, para que as conclusdes
sejam feitas de forma coerente, sem que se incorra em equivocos tais como a ideia
de que a prevencdo nao diminui os sinistros. Ora, tais sinistros ja vinham ocorrendo;
a diferenca é que agora 0 CBMBA teve condicdes de realizar um maior nimero de
atendimentos, com uma estrutura mais robusta, e evitar outros com a prevengao.
Assim, o Corpo de Bombeiros deve buscar a prevencao, mas também ampliar
o0 combate, abarcando e protegendo ao maximo a sociedade. Para isso, deve
possuir um bombeiro militar amparado dentro de sua instituicdo para que realize sua

atividade-fim com todo o apoio institucional necessario.
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4 METODO

Para se alcancar os objetivos gerais e especificos desta pesquisa, foi
necessario utilizar alguns métodos que pudessem colaborar com o estudo. Para
tanto, o presente trabalho realizou uma abordagem quali-quantitativa, para que um
método complementasse o outro.

Foram realizados uma pesquisa documental, para definir as necessidades
legais para elaboracdo de um projeto pedagogico e o estabelecimento das
competéncias legais dos chefes de pessoal com base na GPC; um grupo focal, para
ratificacdo, retificacdo e complementacdo dos achados das competéncias legais
expostas nas documentacdes; e uma coleta de dados por meio de questionarios,
para mensurar as Gaps de competéncias dos chefes de pessoal do CBMBA.

A abordagem quali-quantitativa foi escolhida tendo em vista que a
implantacdo de uma nova pratica requer uma analise subjetiva em torno do
anteriormente implantado. Como bem preceitua Minayo (2009), a pesquisa
qualitativa trabalha com um conjunto de fenémenos humanos. Nesse sentido,
compreender qual a melhor maneira de fazer com que as partes interessadas se
envolvam com o sistema € o mais relevante e entender os individuos neste processo
sera definidor para o sucesso, ja que os profissionais sdo células motrizes da gestéo
de pessoas. O que se objetiva € juntar todos esses mecanismos e processos em
torno das experiéncias de gestdo de pessoas ja implementadas e obter a percep¢éo
dos envolvidos para verificar a melhor forma de estabelecer as condi¢gbes para o seu
aperfeicoamento no CBMBA.

De forma complementar, a abordagem quantitativa permitiu realizar uma
analise de mensuracdo com um viés quantitativo dos dados. Assim, a juncdo das
duas formas de pesquisa colaborou, sobremaneira, com a analise dos achados, uma
vez que, como preceitua Fonseca (2002), a utilizacdo conjunta da pesquisa
qualitativa e quantitativa permite recolher mais informacbes do que se poderia
conseguir com cada uma das abordagens, isoladamente.

Os demais métodos serdo detalhados em secdes especificas alinhadas aos
objetivos, para uma melhor compreensdo. Dessa maneira, com 0 conjunto de
pesquisas, foi possivel realizar uma andlise que reproduzisse o0 retorno para 0s

guestionamentos expostos e alcangasse o objetivo da pesquisa.
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4.1 Definicdo das necessidades legais para a elaboracdo de um projeto
pedagogico dentro do CBMBA e das competéncias legais dos chefes de
pessoal do CBMBA

A metodologia utilizada para o alcance do objetivo especifico “a” de definir
as necessidades legais para a elaboracdo de um projeto pedagdgico dentro do
CBMBA e do objetivo especifico “b” de verificar as competéncias legais dos chefes
de pessoal do CBMBA se basearam numa pesquisa documental, na qual foi possivel
verificar o caminho legal a ser trilhado para o estabelecimento de um projeto
pedagogico (objetivo especifico a) e, ainda, verificar os objetivos da instituicdo, por
meio do plano estratégico e demais normatizagdes, bem como as competéncias
legais estabelecidas para estruturagcdo do Mapeamento de Competéncias (objetivo
especifico “b”. Segundo Bardin (1977), o objetivo da andlise documental é a
representacdo condensada da informacéo, para analises e consultas, e o da analise
de conteddo € a manipulacdo da mensagem, para evidenciar os indicadores que
permitem inferir sobre uma outra realidade que ndo a da mensagem. Dessa maneira,
a pesquisa documental em suas formas permitiu vislumbrar a realidade do CBMBA.

Um dos primeiros passos relevantes neste tipo de pesquisa é a escolha dos
documentos, pois uma escolha assertiva otimiza o tempo e orienta o trabalho para o
caminho desejado. Foram escolhidos documentos institucionais que possuem
correlagdo com o processo pedagdgico da instituicdo, os objetivos institucionais e as
competéncias legais. Segue Quadro 15 com a exposicdo dos documentos

escolhidos e uma sintese do conteudo:
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Quadro 15 - Sintese do contetido dos documentos estudados

DOCUMENTOS ORGAO ANO RESUMO
RESPONSAVEL
Lei federal n° Presidéncia da 1996 Estabelece que o ensino militar é regulado em lei
9.394, de 20 de Republica especifica.
dezembro de
1996
Portaria n° 065 Comando Geral 2018 Institui e regulamenta o funcionamento do Programa de
do CBMBA Educacao a Distancia (ProEaD) do CBMBA e da outras
providéncias.
Portaria n° 009 Comando Geral 2019 Estabelece procedimentos referentes a selegdo de
do CBMBA bombeiros militares candidatos aos cursos, estagios ou
treinamentos promovidos pelo CBMBA.
Portaria n° 010 Comando Geral 2019 Estabelece critérios referentes ao planejamento, controle
do CBMBA e fiscalizacdo das atividades de ensino da Corporacéo.
Portaria n® 019 Comando Geral 2019 Diretriz geral de ensino que estabelece a politica de
do CBMBA ensino do CBMBA.
Plano Estratégico | DEPLAN com o 2019 Composto, dentre outras informacgdes, por estratégia
do CBMBA apoio da SAEB, organizacional, missdo, objetivos institucionais e
através da RCI indicadores.
Portaria n® 113 Comando Geral 2020 Altera a Portaria n° 010 de 2019.
do CBMBA
Portaria n°® 117 Comando Geral 2022 Aprova as Normas para Planejamento e Conduta da
do CBMBA Educacédo (NPCE 2023).
Portaria n° 160 Comando Geral 2023 Altera a Portaria n°® 117 que aprova as NPCE.
do CBMBA
Portaria n°® 167 Comando Geral 2023 Estabelece a estrutura organizacional e funcional do
do CBMBA CBMBA.

Fonte: Elaboracgéo propria.

Como se pode notar, os documentos foram escolhidos de acordo com os
objetivos deste trabalho. Dessa maneira, os documentos legais que possuem
correlagdo com a construcdo de um projeto pedagdgico, foram selecionados, por
exemplo, por servirem de base para a edificacdo do objetivo geral, ja que abordam
todo o conteudo referente a educacéo, pedagogia e capacitacdo da instituicao.

Em paralelo a essas documentacgdes, foi selecionado o PLANESB por ser o
texto que contém a missao, 0s objetivos e as estratégias da instituicdo, assim como
os indicadores para o alcance dos respectivos objetivos. Essa € uma informacao
essencial para a implantacdo do sistema GPC, na medida em que o modelo
preconiza uma GP que trabalhe alinhada com os objetivos institucionais.

A Portaria n°® 167, outro dos documentos mencionados, por sua vez traz em
seu bojo as competéncias organizacionais de cada reparticAo do CBMBA, o que
pode colaborar sobremaneira na definicdo das competéncias legais dos chefes de
pessoal da instituigdo.

Dessa forma, apdés a andlise realizada que serd detalhada em secao

especifica foi possivel alcancgar os objetivos especificos e geral focados neste ponto.
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4.2 Verificacdo das competéncias essenciais aos chefes de pessoal do CBMBA

A metodologia utilizada para o alcance do objetivo especifico “c” — verificar
as competéncias essenciais aos chefes de pessoal do CBMBA - foi a utilizacdo de
um grupo focal que, conforme Kitzinger (2000), € uma forma de entrevistas com
grupos, baseada na comunicacao e na interacdo, sendo seu principal objetivo reunir
informacdes detalhadas sobre um topico especifico a partir de um grupo de
participantes selecionados.

Dessa maneira, optou-se por selecionar os oficiais integrantes do
Departamento de Pessoal do CBMBA, tanto pela experiéncia e conhecimento na
area quanto pela posicdo que ocupam como tomadores de decisbes e
influenciadores das tomadas de decisdo maiores que envolvem a area de gestéo de

pessoas. Segue quadro nominal dos participantes:

Quadro 16 — Participantes do Grupo Focal

Graduagéao Nome Funcéo Tempo de servigo
etempo na éarea
de GP
Tenente- AMANDA DOS SANTOS Diretora do DP do CBMBA 26e1l
Coronel SALLES
Major ATILAMARA DOS SANTOS | Diretora Adjunta 23e 05
SORIANO
Capitéd GIOMARA MACHADO DA Coordenadora da Coordenacéo de 14 e 08
SILVA BOSON (mediadora) | Administra¢éo da Folha de Pagamento
Capitdo JERRY SANTOS Coordenador da Coordenacéo de 14 e 03
FERREIRA Administrac&o de Pessoal
Capitédo PHILLIPE MATHEUS E Coordenagéo de Gestédo de Pagamento | 14 e 08
SANTOS
Tenente EDVALDO DOS REIS Chefe da Secéo de Reserva, Reforma, 34e21
Pensionistas e Inativos, Servidores
Civis e Estagiarios
Tenente THIERS MALTEZ SANTANA | Chefe da Se¢&o de Langamentos, 05 e 02
VIEIRA Vantagens e Descontos
Tenente MONICA CARVALHO Chefe da Sec¢éo de Gestédo de 26 e 20
SANTANA BARBARA Pagamentos e Regularizagéo de Folha
Aspirante LUCIMARA SILVA AGUIAR | Chefe da Secéo de Controle e 26 e 09
Movimentacédo de Efetivo

Fonte: Elaboragéo propria.

E possivel notar que s&o profissionais que, de fato, se encontram em
posicao estratégica na area de gestdo de pessoas no CBMBA, bem como possuem

uma vasta experiéncia na referida area.
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Vale ressaltar que o Capitdo Phillipe Matheus e a Aspirante Aguiar
participaram de forma remota via Google Meet, tendo em vista estarem em
localidades distantes no momento da realizac&o da atividade

Outrossim, a Major lolanda Silva Hora, Coordenadora da Coordenacéo de
Recrutamento, Sele¢cdo, Publicacdes e Cadastro e o Tenente Mauricio Eduardo
Caetano dos Anjos, Chefe da Secao de Indenizacdo de Pessoal ndo puderam se
fazer presentes. Apesar disso, a auséncia dos dois militares ndo prejudicou o
trabalho, uma vez que os resultados do grupo focal foram expostos e
disponibilizados para ambos.

No momento inicial, expés-se o trabalho e as competéncias extraidas de
trabalhos cientificos, bem como as encontradas nos achados documentais, para so,
entdo, iniciar-se a discussao entre os membros do grupo, agregando comentarios e
competéncias consideradas relevantes pela equipe, como se pode notar na figura a

seqguir:

Figura 12 — Fotografia do grupo focal

T V) —_p—

Fonte: elaboracéo prépria.

Assim, como mencionado, foi exposto um rol de competéncias de trabalhos
cientificos, além das extraidas nos achados documentais. Para tanto, anteriormente,
foi realizada uma pesquisa prévia no trabalho de Ecard (2022) por ser um trabalho
com proximidade com o estudo realizado, Barros e Hoffmann (2022) por ser um

glossario de competéncias, bem como realizado sugestbes desta autora por
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experiéncia e pesquisa realizada (conhecimento de novas tecnologias e tendéncias,
compromisso com a exceléncia, sincronia com a cultura da empresa e aprendizado
constante). Vale ressaltar que foram apenas modelos exemplificativos, ndo foram
extraidas todas as competéncias em sua integra para nao coibir a criatividade e
espontaneidade do grupo, bem como nao tendenciar a pesquisa.

Assim sendo, foram selecionadas as seguintes competéncias que serviram
de guia neste momento inicial de debate do grupo focal: Abertura e rigor intelectual,
criatividade; Atendimento de demandas sociais, locais e regionais; Autoconfianca,;
Busca da exceléncia nas suas atividades fins (foi acrescentado o compromisso com
a exceléncia com base nesta competéncia); Conhecimento de novas tecnologias e
tendéncias; Criatividade, inovacdo e empreendedorismo; Compromisso com a
transformacao social/ promover justica social; Comprometimento com a democracia,
Compromisso com a exceléncia; Dominio da lingua portuguesa e técnicas de
redacdo; Execucdo de servicos de apoio nas diferentes areas administrativas;
Flexibilidade/Adaptabilidade; Gestdo Académica e planejamento organizacional;
Lideranca; Orientacdo para resultados; Organizacdo; Orientacdo para a saude,
seguranca e meio ambiente; Pluralismo de ideias, promogdo de valores
democréticos e de cidadania; Proatividade; Relacionamento interpessoal; Resolucéo
de problemas; Respeito a diversidade e combate a todas as formas de intolerancia e
discriminacdo; Responsabilidade e Postura Etica; Sincronia com a cultura da
empresa; Sustentabilidade e responsabilidade ambiental; Valorizacdo das pessoas,
dialogo, transparéncia e estimulo a cooperacgao.

Dessa maneira, foi possivel ndo somente ter uma orientacéo para discussao,
mas também permitir uma fluidez de ideias no momento inicial, quando o0s
participantes ainda estdo se ambientando com a pesquisa. O debate ndo se ateve a
essas competéncias, sendo acrescentadas novas, assim como nem todas foram
consideradas pertinentes para a realidade do CBMBA, como serd percebido no
capitulo seguinte na analise do grupo focal.

Foram utilizadas a gravacdo de voz (transcrita no Apéndice A) e uma
filmagem (para observar melhor percepcbes ndo notadas apenas com a voz). A
conversa foi bastante produtiva, com o acréscimo ndo s6 de competéncias, mas
também de sugestdes para o aprimoramento do trabalho.

Diante do exposto, ficou evidente a relevancia da escolha da técnica do

grupo focal para a pesquisa aqui apresentada, pois ela possibilitou exatamente o
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que a pesquisa buscava: uma visdo holistica e contextualizada das competéncias

essenciais aos gestores de pessoas no CBMBA.

4.3 Verificacdo das competéncias existentes nos chefes de pessoal do CBMBA

e das Gaps de competéncias dos chefes de pessoal do CBMBA

Os questionarios realizados possibilitaram uma maior proximidade com o
problema, através da percepcédo de profissionais que trabalham na area e possuem
experiéncia para poderem transmitir informacdes que contribuiram sobremaneira
para a compreensdo do tema. Para tanto, foi utilizada a escala de likert para
averiguar a lacuna de competéncia, trabalhando os modelos sugeridos por Brandéo
(2012), Brandé&o e Bahry (2005) e Carbone et al. (2009).

Inicialmente, foi definida a populacdo a ser estudada na pesquisa. Desse
modo, dentro dos profissionais que exercem suas atividades no CBMBA, foram
selecionados aqueles que trabalham diretamente com a area de gestédo de pessoas
— 0Ou seja, 0s provaveis discentes do curso do projeto aqui proposto. Por esse viés,
foram selecionados os profissionais que trabalham no DP, nas Geréncias
Administrativas (GA) e nos SRHVPs.

O Quadro Organizacional do CBMBA define como quantitativo de efetivo
para o DP o total de 57 bombeiros militares, informacao detalhada na Figura 8. No
entanto, atualmente, existem 45 bombeiros militares, conforme planilha constante no
Oficio sei n°® 00082445922. Quanto as geréncias administrativas e SRHVPs, segue
previsao legal do quantitativo de efetivo:

Quadro 17 — Efetivo previsto na GA e nos SRHVPs

Unidades | Tenentes | Sargentos | Soldado | Total por | Total Total
unidade geral geral
previsto | existente

GA 01 01 00 02 40 40
SRHVP 01 01 01 03 60 58
Total 98

Fonte: Adaptado de CBMBA (2023).

Como se pode notar, o efetivo previsto na GA € de apenas dois militares,
enquanto o SRHVP, por estar previsto em unidades operacionais, possui uma gama

maior de efetivo, com previsdo de trés militares. Desse modo, como no CBMBA
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existem 20 unidades de gestdo macro (exceto o DP, que foi contabilizado
separadamente) e 20 unidades operacionais, h4 um total de 100 militares previstos
para trabalharem na area de pessoal. No entanto, temos, hoje, duas unidades que
nao estdo com o quadro completo: o 10° e o 13° Batalhdo de Bombeiros Militares
(BBM). Portanto, existem atualmente 98 bombeiros militares que, somados aos do
DP, totalizam 143.

Na pesquisa alcancou-se 99,3% da populacdo, uma vez que, do total dos
143, apenas uma auxiliar do 2° BBM néo respondeu ao convite, por estar de férias
em localidade incomunicavel. Vale salientar um ponto pertinente: mesmo a
populacdo sendo de 143, o total de respostas foi de 164. Isso se deveu ao fato de
gue militares que ndo sao classificados diretamente na area de gestdo de pessoas
também terem respondido ao questionario. Assim, sendo na critica dos dados, um
total de 22 pessoas, ndo foram consideradas, tendo em vista ndo trabalharem
diretamente com a area de gestao de pessoas.

Saliente-se também que mesmo o questionario possibilitando o anonimato,
apenas nove profissionais optaram por ndo escreverem seus respectivos nhomes, 0
gue demonstra a seguranca e a confiabilidade na seriedade da pesquisa. Gracas a
isso, foi possivel tirar eventuais davidas diretamente com os voluntarios.

Assim sendo, a pesquisa foi realizada com grande indice de adesé&o, o que
possibilitou resultados mais precisos e verdadeiros, melhores expostos nos capitulos

seguintes.

4.4 Definicdo do Mapa de Competéncias dos chefes de pessoal do CBMBA

Para confeccdo do Mapa de Competéncias, foi necesséario fazer uso de
todos os resultados da pesquisa. Utilizou-se a pesquisa documental que possibilitou
a definicAho das primeiras competéncias expostas nos documentos,
complementarmente as competéncias extraidas dos trabalhos cientificos e
ratificadas pelo grupo focal, o qual também acrescentou mais algumas. Assim como,
utilizou os dados extraidos do questionario, o que ratificou, de fato, os achados da
pesquisa, estabelecendo as lacunas de competéncias, forcas e fraquezas dos
profissionais da area de gestdo de pessoas do CBMBA, trazendo todas as

informacdes necessarias a construgdo de um mapeamento de competéncias.
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5 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Nesta secdo, sera exposta a analise dos dados encontrados, por meio da
metodologia ja citada. Optou-se por expor os resultados de acordo com 0s objetivos
especificos para facilitar o entendimento, uma vez que dessa maneira estabelece-se

um paralelo entre os resultados e a estrutura condutora do trabalho.

5.1 Necessidades legais para a elaboracao de um projeto pedagdgico dentro

do CBMBA e as competéncias legais dos chefes de pessoal do CBMBA

Como j& citado na Secdo de Método, para o alcance do objetivo especifico
“a” de definir as necessidades legais para a elaboracdo de um projeto pedagdgico
dentro do CBMBA e do objetivo especifico “b” de verificar as competéncias legais
dos chefes de pessoal do CBMBA foi realizada uma pesquisa documental.

Assim, ap0s a escolha dos documentos no processo metodologico, foi
possivel iniciar a analise de fato, a qual, para Cellard (2008), pode ser dividida em
duas partes: a andlise preliminar, que envolve o estudo do contexto, dos autores, da
autenticidade e confiabilidade do texto, da natureza do texto, dos conceitos chaves e
a logica interna do texto; e a analise, propriamente dita, que € feita em seguida e se
baseia na interpretacdo do contetdo do estudo e visa, efetivamente, contribuir para
a solucéo dos problemas de estudo propostos.

Assim, por exemplo, na analise dos documentos supracitados, foi levado em
consideracdo o contexto da época, a cultura institucional, a consonancia com o
momento de leis estaduais ou federais e o autor, que no caso especifico € o érgao
competente pela constru¢cdo dos documentos para compreensédo das competéncias
a serem assimiladas no CBMBA, para, dai, focar nos conceitos chaves e
informacdes significativas que carregam consigo a orientacdo para resolucao do
problema do trabalho de pesquisa — como realizar a capacitacdo dos chefes de
pessoal com base na GPC.

Desse modo, todos o0s documentos sao atuais e se atualizam
constantemente, uma vez que sdo normativas que estdo vigentes de modo a
representar o contexto da época, como € possivel notar, por exemplo, na Portaria n°
65/2018, que estabelece as diretrizes sobre o ensino a distancia no CBMBA, que

vem crescendo bastante nos ultimos tempos.
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Além disso, o conjunto dos documentos devem estar em continuo didlogo. O
PLANESB s6 pode ser instituido, por exemplo, apos o Governo Federal elaborar o
PPA (a cada quatro anos), o qual, por sua vez, orientara a LDO e a LOA, bem como
os demais planos do pais, das regibes e dos setores. Assim sendo, o Plano
Plurianual Participativo do Estado da Bahia e demais planos do estado seguem as
diretrizes e objetivos previstos no PPA. O CBMBA, enquanto 6rgdo estadual, deve,
portanto, seguir a referida diretriz e demais subordinadas, principalmente no que se
refere a previsdo orcamentaria. Por isso, conforme jA mencionado, o PLANESB
2020-2025 foi alinhado tanto com o PLANESP 2016-2025 quanto com o PPA 2020-
2023 do Estado da Bahia, estando o CBMBA inserido no Objetivo Estratégico do
PLANESP de aprimorar o sistema de prevencdo e resposta as emergéncias e
desastres (CBMBA, 2019a).

Do mesmo modo, a Portaria n°® 167/2023 também segue o PPA, a LDO, a
LOA, o PLANESP, a Emenda Constitucional Estadual n° 20, de 30 de junho de 2014,
que cria o0 CBMBA, a Lei n° 14.572/2023, que estabelece a Lei de Organizacao
Basica do CBMBA, e demais documentos correlatos, 0 que expressa a integracao
entre as areas e os 6rgaos.

O mesmo ocorre com 0s demais documentos na area de ensino, que devem
seguir a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional, as Diretrizes Curriculares
Nacionais e a Matriz Curricular Nacional para A¢des Formativas em Seguranca
Publica, devendo as normas de ensino estabelecidas no CBMBA estarem alinhadas
com as referidas normas.

Desse modo, foi realizada a analise dos documentos relacionados a
capacitacdo no ambito do CBMBA. Alguns pontos relevantes devem ser citados no
gue se refere a construcdo de um projeto pedagdgico.

Inicialmente sera realizado um paralelo entre as tomadas de decisdes e a
Portaria n°® 010 CG, a qual estabelece critérios referentes ao planejamento, controle
e fiscalizacdo das atividades de ensino da corporacao, a cargo do Departamento de
Ensino e Pesquisa (DEP) do CBMBA, bem como a Portaria n® 113 CG, que altera a

anterior.
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Quadro 18 — Relacao entre Portarias n°® 010 e n® 113 e as tomadas de decisbes

Orientagdo

Tomada de deciséo

A capacitagdo tem as suas condi¢des de regulamentagéo atreladas a prévia
avaliacdo de reconhecimento do seu respectivo projeto pelo DEP.

Ap06s confeccdo, o projeto
pedagdgico sera
encaminhado ao DEP.

O reconhecimento de cada projeto educacional passara por uma analise
técnica desenvolvida por especialistas do DEP, que ira avaliar pertinéncia,
exequibilidade e atendimento aos objetivos do CBMBA, através da confec¢éo
de parecer técnico encaminhado a deliberagdo do Diretor de Ensino e
Pesquisa.

Se originariamente confeccionados por unidades administrativas da
corporacao, os projetos de cursos deverdo ser, apos devidamente avaliados
guanto a necessidade e pertinéncia técnicas, encaminhados pelos seus
respectivos diretores/coordenadores ao DEP.

Antes do envio ao DEP, sera
encaminhado a Diretoria do
DP.

Uma vez oficialmente reconhecidos pelo DEP, os projetos de eventos
educacionais de capacitacao sé poderdo ser executados apos as devidas
autorizacdes, em periodos por ele estabelecidos.

Aguardar o calendario para
realizar o planejamento.

E defeso a realizac&o de qualquer evento educacional na corporagéo sem que
seja previamente reconhecido e autorizado pelo DEP.

O planejamento para a execugdo de eventos educacionais estara previsto
conforme programacéao anual que, em face da necessidade de alocagdo
prévia de recursos, sera estabelecida no exercicio letivo anterior.

Para que a capacitacdo tenha natureza discente mista, ou seja, envolva no
seu corpo discente Oficiais e Pragas, deve ter esta condigcao extraordinaria
doutrinariamente justificada na fundamentagédo do seu objetivo.

Foi realizada a
fundamentagéo no objetivo.

Os eventos educacionais em que participem oficiais e pragas, quando
devidamente reconhecidos e autorizados, s6 poderdo ser desenvolvidos sob a
coordenacédo do DEP ou da ABM.

Coordenado pelo DEP ou
ABM.

Os projetos de cursos devem estar perfeitamente ajustados ao quanto
prescrevem as normas para elaboracdo de projetos de cursos de capacitagdo
profissional aprovadas pela corporacéo e publicadas através de BGO,
conforme Anexo | da Portaria n® 113 CG/2023.

O projeto seguiu 0 modelo
da Portaria mais atual n®
113/2023.

As capacitacdes profissionais tém a finalidade de inserir, no contexto de
empenhos laborais, novos conhecimentos ou de implementar novas
tecnologias atinentes a conhecimentos ja explorados em processos de
formagdes, todavia surgidos como necessarios para a atual eficacia de cada
funcdo a que se agrega tecnicamente.

Escolheu-se a capacitacao
para tal, uma vez que o
trabalho da GP com a GPC
para os chefes de pessoal &
um novo conhecimento.

Para os cursos que possuem projetos pedagdgicos aprovados e publicados
em BGO, devem ser encaminhadas as notas de instru¢cdo contendo, em seus
apéndices, as informagdes necessarias para a execucgdo do evento, conforme
Anexo |l desta portaria.

Sera encaminhada a nota
logo apds a publicagéo.

O limite minimo para a carga horaria de uma disciplina é de 02 (duas) horas-
aula.

Foi respeitado o limite
minimo da carga horaria.

Fonte: Elaboragao propria.
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O presente trabalho buscou a construcdo e efetivacdo de um projeto
pedagdgico. Desse modo, todas as diretrizes recomendadas pela instituicdo, como
motivacdo da escolha do formato capacitacdo, foram seguidas, bem como os
tramites legais com envio para 0rgados competentes, o0 modelo especifico e demais
orientacoes.

Além das normas, sobressai a diretriz geral de ensino, que nada mais € que
o documento legal que orienta todas as praticas educacionais da instituicao.
Inicialmente, é realizada uma fundamentacéo filoséfica educacional, pedagodgica e
etimologica; num segundo momento, sdo relacionadas todas as leis educacionais
que as diretrizes de ensino da instituicdo seguiram como norte; finalmente, é feito
um trajeto conceitual.

Merece destaque, dentre 0s objetivos principais da sistematizacdo do
conhecimento pelas unidades de ensino da corporagao, o “desenvolvimento das
competéncias cognitivas, operativas e atitudinais para o desempenho da profissao
bombeiro militar nos ambitos operacional e administrativo” (CBMBA, 2019b, p. 5).
Fica evidente que a GPC estad preconizada nos objetivos de aprendizagem da
instituicao.

Logo em seguida, ha a seguinte complementacdo: gestao dos processos de
selecdo para ingresso na corporagdo, bem como para 0sS cursos internos e externos,
a avaliacdo do ensino, de forma continuada e cumulativa, com o fim de corrigir 0s
problemas ocasionais que sdo comuns aos contextos de hipercomplexidade
engendrados pela sucessiva e ampla divisao funcional do trabalho (CBMBA, 2019Db).
Mais uma vez se expressa a comunicagao entre a maxima preconizada pelo GPC de
constante capacitacdo em atendimento as demandas da atualidade num ciclo
constante de aperfeicoamento.

Fazendo uso da etimologia descrita, o documento define curso como a
modalidade de ensino que tem como finalidade preparar o individuo para a vida em
sociedade, para habilitar pessoas para o exercicio do cargo e das funcbes de
bombeiro militar, bem como capacitar e qualificar bombeiros militares para
desempenhar as técnicas de forma eficaz e eficiente e utilizar tecnologias inerentes
a profissdo (CBMBA, 2019b), sendo a modalidade aqui tratada de capacitacdo de
educacéo profissional técnica de extensao.

Nesse sentido, o CBMBA (2019b) menciona que 0s cursos de capacitagcéo

para bombeiros militares devem ser precedidos de projetos e devem seguir a
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fundamentacéo teleoldgica constada na Portaria n° 010 — CG — CBMBA/19. Apos
reconhecimento e autorizacdo pelo DEP, devem ser inseridos nas Normas para
Elaboracdo e Conduta da Educacdo (NPCE) do ano subsequente para a sua
realizacdo, podendo ser executados no mesmo ano de aprovacdo e, por
conseguinte, sem constar na NPCE, em situacfes excepcionais, por determinagcao
do Comandante-Geral. Aqui ficam explicitas a comunicacdo e a integracdo das
normas, sendo necessario, para elaboracdo de um projeto pedagogico, o
alinhamento com as diretrizes da instituicao.

Outro ponto relevante observado na norma € que ela mais uma vez segue 0
ciclo PDCA, na medida em que prossegue com planejamento, previsdo de
orcamento dos custos, execucao, confeccdo de relatérios pos-execucao e avaliacdo
em todos os niveis, o que demonstra a preocupacdo com o aprendizado de forma
integrada e holistica.

Por sua vez, a NPCE tem como finalidade planejar, executar, supervisionatr,
coordenar, fiscalizar e controlar os eventos pedagdgicos no ambito do CBMBA
durante o ano de 2023 (CBMBA, 2022). Assim como as normatizacfes anteriores,
ela inicia mencionando e descrevendo as normas com as quais se relaciona,
demonstrando, novamente, a integragéo entre elas.

Um ponto pertinente de destaque é o fato de seu objetivo geral frisar a
obrigatoriedade da comunicacdo com o plano estratégico: “desenvolver
competéncias para o trabalho por meio de acbGes de capacitacdo vinculadas ao
PLANESB 2020-2025, possibilitando a formacdo, o aperfeicoamento e a
capacitacdo, buscando o compartilhamento dos saberes individuais e coletivos para
o fortalecimento dos valores institucionais” (CBMBA, 2022, p. 37). Desse modo, fica
bem claro que o projeto construido ao longo deste trabalho esta ndo s6 de acordo
com o PLANESB 2020-2025, mas também com a NPCE mais atual.

Dentre os dez objetivos especificos, nove estao relacionados ao entregavel
desta pesquisa: oportunizar a melhoria da qualidade de vida no trabalho; aperfeicoar
o desempenho de atividades meio em que o BM atua; desenvolver competéncias
para acOes voltadas para a gestdo do CBMBA; desenvolver os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes dos BM, a fim de aprimorar seu desempenho funcional no
cumprimento dos objetivos estratégicos; capacitar o BM para o exercicio de suas
atividades de forma alinhada com as atribuicbes do CBMBA previstas na legislacao

federal e estadual; capacitar o BM para a proposi¢cdo e desenvolvimento de acdes
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de gestdo publica; desenvolver a capacidade de apropriagdo do processo de
trabalho pelos BMs, inserindo-os como sujeitos no PLANESB; habilitar o BM para o
aprimoramento do processo de trabalho, transformando-o em conhecimento coletivo
e de dominio publico; e capacitar servidores para atuarem como gestores nos
contextos de BM e da administracdo publica (CBMBA, 2022). Estas sdo apenas
algumas das orienta¢gbes que constam na referida norma.

Em relacdo ao processo seletivo, existe uma norma especifica que faz todas
as prescri¢cdes sobre o formato - a Portaria n® 009/2019. Uma parte que se relaciona
diretamente com o estudo € o seguinte trecho: “os candidatos poderédo ser
submetidos a exame psicologico, previsto em edital, desde que o curso, estagio ou
treinamento requeira um perfil especifico” (CBMBA, 2019c, p. 4), estando
profundamente relacionado com a GPC, uma vez que trabalha em comunicacdo com
o perfil profissiografico, devendo, portanto, algumas predisposicbes de
caracteristicas iniciais para o profissional que almeja trabalhar com GP serem
consideradas no momento de confeccéo do edital.

Outrossim, considerando que foi feita uma descricdo ndo cronoldgica
visando uma melhor compreensdo, daremos seguimento apresentando a portaria
gue descreve os procedimentos a serem realizados no Ensino a Distancia (EAD) que
€ um documento que demonstra a atualiza¢do constante da instituicdo. No que se
refere a escolha desta modalidade de ensino, tal ponto sera melhor detalhado na
analise do questionario, uma vez que foi oportunizado a principal parte interessada —
0 potencial participante do curso — emitir sua opinidao sobre qual seria o formato mais
adequado a sua realidade.

Por meio da analise documental no que se refere, em especial, a elaboracao
do projeto pedagodgico, foi possivel constatar que o CBMBA segue todos os
parametros legais estabelecidos pela educacao nacional e estadual, expressando a
seriedade com que busca capacitar seus profissionais. Outrossim, nota-se que, de
fato, como passo inicial, o projeto pedagodgico € a base para a efetivacdo da
capacitacao estabelecida por meio de qualquer curso dentro do CBMBA, apenas por
meio dele e sua devida aprovacédo e publicacdo na NPCE que é possivel que seja
realizado a capacitacdo dos bombeiros militares, sendo, portanto, assertiva a busca
deste trabalho em elaborar um projeto pedagdgico como forma de inserir

efetivamente a Gestdo por Competéncias dentro da cultura institucional do CBMBA.
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Prosseguindo, agora com a vertente mais voltada para as competéncias
legais a serem exploradas, cabe referenciar o mapa estratégico da instituicdo, o qual
faz uma integracdo com o0s objetivos institucionais norteadores das acdes

organizacionais:

Figura 13 — Mapa estratégico do CBMBA

Missao: Preservar a vida, o meio ambiente e o patriménio.

E Ser referéncia nacional na prestacdo de servicos de Bombeiro Militar e Defesa Civil até 2025.

OE1: Ampliar a satisfacdo e a confianca da sociedade relacionadas

aos servicos de bombeiro militar
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APRENDIZADO
E CRESCIMENTO

Fonte: CBMBA (2019a).

Ao se analisar 0 mapa, nota-se que o nono objetivo (OE9) esta diretamente
relacionado a GP: “modernizar a gestdo de pessoas com énfase na valorizagao
profissional”’. Entdo, o que a instituicdo considerou como mais relevante para ser
trabalhado nos préximos anos nessa area foi a valorizagédo profissional. No entanto,
nao se deve desconsiderar o fato de que, além do objetivo supracitado, a atividade
ja desempenhada deve permanecer na busca da exceléncia, assim como o fato
relevante de que todos os demais objetivos permeiam a GP. Por isso, faremos uma
correlagcdo entre atribuicbes legais do chefe do setor de Recursos Humanos e
Valorizagcdo Profissional, de acordo com a Norma Administrativa n°® 009/2023,
levando-se em consideracdo 0s objetivos institucionais o que se percebe
diretamente e indiretamente. Salienta-se que a escolha da atribuicdo do SRHVP
deveu-se a este ser o profissional que lida mais diretamente com a area de gestéao

de pessoas, bem como suas atribuicbes estarem inseridas nas atribuicbes do
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Gerente Administrativo, sendo que o GA extrapola a area de pessoal, envolvendo,
também, a logistica e a secretaria.

Outrossim, no momento de definicdo das competéncias produtos da analise
documental foram levados em consideracdo a missdo, a visdo, os valores e as
atribuicoes do chefe de pessoal, acrescidas dos objetivos institucionais (em especial
o OE9 e seus indicadores, como recomenda o referencial tedrico. Segue Figura 14,

detalhando o Objetivo estratégico 09:

Figura 14 — Indicadores do OE9
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Fonte: CBMBA (2019a).

Frise-se que os documentos, em grande medida, se atém ao direcionamento
das competéncias organizacionais. Desse modo, seré feita uma correlacdo daquelas
competéncias com as competéncias individuais e suas tematicas. Para que se tenha

uma visualizacdo mais clara seguem os Quadro 19 e 20:
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Quadro 19 — Competéncias dos chefes do SRHVP com base na analise documental com
foco na Valorizacdo Profissional

Misséo/Visao/Valores/
Objetivos estratégicos/

Categoria Indicador/ Competéncia individual
Atribuicao organizacional
Competéncia Misséo: Preservar a vida, o meio ambiente e o Cultura e Engajamento
comportamental | patriménio.:
Competéncia Visdo: Ser referéncia nacional na prestacéo de servicos Pensamento Estratégico
gerencial de BM e Defesa Civil até 2025.
Competéncia Valores: hierarquia, disciplina, responsabilidade Etica e Integridade
comportamental | socioambiental, ética, coragem, solidariedade,
moralidade, lealdade, profissionalismo e respeito.
Competéncia Modernizar a gestéo de pessoas com énfase na Inovacéo
gerencial valorizacao profissional: valorizar o profissional BM Gestdo de Talentos
estimulando suas habilidades e competéncias,
garantindo condicdes dignas de trabalho através da
implementacédo de praticas que permitam o
desenvolvimento integral de suas potencialidades.
Competéncia Satisfacéo interna: medir o percentual do publico interno | Andlise de dados e métrica
funcional que esté satisfeito com as condi¢fes e relacbes de
trabalho.
Competéncia Aprimoramento do plano de carreira: medir o percentual Andlise de dados e métrica
funcional de acdes de aprimoramento de gestao de pessoas em
relacdo a quantidade de acdes planejadas.
Competéncia Plano de valorizagdo: medir o percentual de acdes de Andlise de dados e métrica
funcional valorizacdo de pessoas realizadas em relagéo a
quantidade de a¢bes do Plano de Valorizacdo do
Servidor do CBMBA.
Competéncia Contribuir para a humanizacao das condi¢cGes de Orientacdo para saude e
social trabalho, proporcionando um ambiente harmonico e seguranca no trabalho
propicio para o desenvolvimento das atividades da OBM. | Respeito e empatia
Competéncia Promover o encaminhamento de BMs, servidores civis e | Atender ao publico
comportamental | seus dependentes ao setor de valorizagao profissional da | Inteligéncia emocional
Coordenadoria de Saude para ado¢&o das providéncias
cabiveis quanto a necessidade de assisténcia social,
juridica e religiosa.
Competéncia Incentivar o efetivo quanto a realizagao e participagdo em | Valorizagdo das pessoas,
social programas de planejamento familiar, DST, prevencéo e dialogo, transparéncia e estimulo

combate as drogas e saude individual e coletiva, em
cooperacdo com a Coordenadoria de Saude.

a cooperacao

Fonte: Elaboragéo propria.

Como mencionado, neste primeiro quadro de competéncias o foco foi a

missao, a visado, os valores, 0s objetivos estratégicos, os indicadores e as atribuicdes

organizacionais diretamente correlacionadas aos objetivos estratégicos. Desse

modo, utilizou-se um gradativo de cores para que houvesse a diferenciacao entre as

origens documentais para definicdo das competéncias.

Paralelo a isso, existem as demais atribuicGes previstas legalmente na

Portaria n® 167/2023, que ndo sao aquelas voltadas para valorizacdo profissional,

mas, principalmente, para os processos administrativos. Assim sendo, optou-se por

fracionar o quadro para que seu entendimento fosse otimizado. O Quadro 20, a




94

seguir, tem como foco as atribuicdes organizacionais direcionadas aos processos

administrativos:

Quadro 20 — Competéncias dos chefes do SRHVP com base na analise documental com
foco nos processos administrativos

Categoria

Atribuicdo organizacional

Competéncia individual

Competéncia
gerencial

Coordenar, controlar e fiscalizar as atividades
administrativas relacionadas com pessoal no ambito
da OBM;

Planejamento e coordenacao;
Governanca e complience

Competéncia

Registrar, controlar, atualizar e fiscalizar as

Planejamento e coordenagéo;

batalhdo;

gerencial, atividades administrativas relacionadas com o Conhecimento técnico;

funcional e | efetivo de pessoal da unidade, bem como férias, Empatia e habilidades interpessoais;
social licencas e demais afastamentos;

Competéncia Controlar e fiscalizar a frequéncia de pessoal; Planejamento e Coordenacéo;
gerencial

Competéncia Manter atualizado o plano de chamadas do Captar e utilizar dados;

funcional batalhéo;

Competéncia Proceder ao exame, instrucdo e informacao de Conhecimento técnico

funcional e | todos os processos referentes a direitos e deveres, Planejamento e coordenacao;
gerencial vantagens e responsabilidades dos servidores do

Competéncia
funcional

Elaborar relatérios gerenciais para o
assessoramento do comandante da unidade sobre
seu respectivo quadro de servidores;

Usar linguagem concisa, clara e
apropriada;

Estruturar ideias claramente;

Utilizar a gramética de forma correta,;

Competéncia
funcional

Produzir, acompanhar e controlar a documentagéo
funcional do pessoal do batalh&o;

Captar, sintetizar, organizar e utilizar
dados;

Competéncia

Confeccionar, controlar e expedir todos os

Usar linguagem concisa, clara e

funcional, expedientes do comando do batalh&o; apropriada;
gerencial e Estruturar ideias claramente;
cognitiva Utilizar a gramética de forma correta.

Visao sistémica

Competéncia
funcional

Acompanhar e divulgar as informagdes publicadas
nos meios de comunicacao corporativos referentes
a atividade de bombeiro militar;

Comunicagéo eficaz

Competéncia

Receber e distribuir todos os documentos dirigidos

arquivamento de documentos.

Gestéo de processos;

funcional, ao batalhdo e controlar o fluxo destes, Visdo sistémica.
gerencial e | administrando os servi¢os de expedicao,
cognitiva recebimento, distribui¢éo, tramitagéo e

Fonte: Elaboragéo propria.

Como se pbde notar, as fontes documentais sao distintas, mas se
comunicam e se complementam, permitindo assim, realizar a classificacdo das
competéncias mais pertinentes ao desenvolvimento do potencial do profissional.
Para uma melhor didatica, as competéncias foram divididas em: comportamentais,
funcionais, cognitivas, sociais e gerenciais que se integram, uma vez gue uma
complementa a outra, existindo competéncias que se associam a mais de uma
categoria.

Assim, é notoério que existe um certo equilibrio entre as hards skills e as soft

skills, uma vez que, estdo expressas em quantidades proximas nos achados
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documentais, o que é de grande relevancia para um bom desenvolvimento das
competéncias profissionais.

Outrossim, como o foco foi a analise documental com atribuicdes constantes
no planejamento, por vezes, atribuicdes diversas requerem competéncias similares,
reforcando a essencialidade do fortalecimento destas habilidades para os chefes da

area de pessoal.

5.2 Competéncias essenciais aos chefes de pessoal do CBMBA

Para alcancar o objetivo especifico “c” — verificar as competéncias
essenciais aos chefes de pessoal do CBMBA -, foi realizada a andlise do grupo
focal com os Oficiais integrantes do Departamento de Pessoal em paralelo aos
achados documentais.

Inicialmente, foram expostas ao grupo focal as competéncias advindas dos
achados documentais, as quais foram, de forma unanime, consideradas em sua
totalidade essenciais pelo grupo. Em seguida, expusemos varias competéncias
consideradas essenciais para o profissional que trabalha na area de gestdo de
pessoas, advindas dos trabalhos cientificos, descrita na secao anterior, estando as

referidas competéncias expostas no Apéndice A e no quadro a seguir:

Quadro 21 — Competéncias pesquisadas norteadoras para o grupo focal

Ord. | Competéncias do Apéndice A (Trabalhos | Competéncias do Apéndice A consideradas
cientificos) essenciais pelo grupo focal

01 Abertura e rigor intelectual, criatividade e busca de | Abertura e rigor intelectual, criatividade e busca de

inovacdes inovacdes

02 Aprendizado constante Aprendizado constante

03 Atendimento de demandas sociais, locais e | Atendimento de demandas sociais, locais e

regionais regionais

04 Autoconfianca Autoconfianca

05 Busca da exceléncia nas suas atividades fins

06 Compromisso com a transformacéo

social/promover justica social

07 Conhecimento de novas tecnologias e tendéncias Conhecimento de novas tecnologias e tendéncias

08 Criatividade, inovagéo e empreendedorismo

09 Comprometimento com a democracia

10 Compromisso com a exceléncia Compromisso com a exceléncia

11 Dominio da lingua portuguesa e técnicas de
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redacéo

12 Execucdo de servicos de apoio nas diferentes
areas administrativas

13 Flexibilidade/Adaptabilidade Flexibilidade/Adaptabilidade

14 Gestédo académica e planejamento organizacional

15 Lideranca Lideranca

16 Orientag&o para resultados Orientac&o para resultados

17 Organizacao Organizacao

18 Orientacdo para a saude, seguranca e meio
ambiente

19 Pluralismo de ideias, promocdo de valores | Pluralismo de ideias, promocdo de valores
democraticos e de cidadania democraticos e de cidadania

20 Proatividade Proatividade

21 Relacionamento interpessoal Relacionamento interpessoal

22 Resolucéo de problemas Resolucéo de problemas

23 Sincronia com a cultura da empresa Sincronia com a cultura da empresa

24 Sustentabilidade e responsabilidade ambiental

25 Respeito a diversidade e combate a todas as | Respeito a diversidade e combate a todas as
formas de intoleréncia e discriminagéo formas de intoleréncia e discriminacéo

26 Responsabilidade e postura ética Responsabilidade e postura ética

27 Valorizacdo das pessoas, didlogo, transparéncia e | Valorizagcdo das pessoas, dialogo, transparéncia e

estimulo & cooperacdo

estimulo a cooperacdo

Fonte: Elaboracao propria.

Como ja mencionado, foi realizada uma pesquisa no Trabalho de Ecard

(2022), Barros e Hoffmann (2022), a partir da qual foi possivel extrair um total de 27

competéncias para exposicdo ao grupo focal exposto acima. Destas, 18 foram

consideradas como essenciais pelo grupo focal, o qual acrescentou mais 11, como

sera percebido no quadro seguinte.

Dessa maneira, o0 Quadro 22 apresentard as competéncias dos achados

documentais (segunda coluna), citadas nos quadros 19 e 20; as selecionadas pelo

grupo focal advindas da pesquisa de trabalhos cientificos (terceira coluna); as

acrescidas pelo grupo focal (terceira coluna, com destaque cinza) e o produto das

juncdes realizadas com a segunda coluna, terceira coluna e harmonizacdo de

termos (quarta coluna).
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Ord. | Competéncias da andlise documental Competéncias do grupo focal Competéncias do Mapa
de Competéncias em
construcéo

01 Empatia e habilidades interpessoais Relacionamento interpessoal Relacionamento
interpessoal

02 Inteligéncia emocional; atender ao publico Inteligéncia emocional Inteligéncia emocional

03 Etica e integridade Responsabilidade e postura ética Etica e integridade

04 Imparcialidade Impessoalidade

05 Respeito e empatia; valorizagdo das Respeito a diversidade e combate a todas | Respeito a diversidade

pessoas, didlogo, transparéncia e estimulo a | as formas de intolerancia e discriminacao;

cooperagao atendimento de demandas sociais, locais
e regionais; pluralismo de ideias;
promogcéo de valores democraticos e de
cidadania

06 Aprendizado constante Aprendizado constante

07 Proatividade Proatividade

08 Tomada de deciséo Tomada de deciséo

09 Conhecimento técnico; atender ao publico Conhecimento técnico

10 Andlise de dados e métrica; captar e utilizar Captar, sintetizar e utilizar

dados; captar, sintetizar, organizar e utilizar dados
dados
11 Usar linguagem concisa, clara e apropriada, | Clareza e objetividade nos documentos Comunicagao eficaz
estruturar ideias claramente e utilizar a
gramatica de forma correta; atender ao
publico; comunicagéo eficaz
12 Utilizar a gramatica de forma correta Dominio da lingua portuguesa e Dominio da lingua
conhecimento da redacgéo oficial portuguesa e da redacéo
oficial

13 Gestao de processos Orientagdo por processo

14 Conhecimento de novas tecnologias e Conhecimento de novas

tendéncias tecnologias e tendéncias

15 Padronizagao de documentos Proceder de forma
padronizada

16 Resolugédo de problemas Resolugédo de problemas

17 Orientagao para resultados Orientagao para
resultados

18 Respeito e empatia; empatia e habilidades Empatia Empatia

interpessoais

19 Feedback Dominio sobre a cultura
do feedback

20 Valorizacéo de pessoas, dialogo e Valorizacdo de pessoas e

transparéncia cultura

21 Orientacao para salde e seguranca do Orientagdo para saude e

trabalho seguranga do trabalho

22 Lideranca Lideranca

23 Gestéo de talentos Gestéo de talentos

24 Autoconfianca Autoconfianca

25 Flexibilidade e adaptabilidade Agilidade
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26

Cultura e engajamento

Compromisso com a exceléncia

Compromisso com a

exceléncia

27

Pensamento estratégico; visdo sistémica

(extrapolou as competéncias individuais);

governanga e compliance (extrapolou as

competéncias individuais)

Sincronia com a cultura da empresa

Pensamento estratégico

28

Inovacéo

Abertura em rigor intelectual, criatividade

e busca de inovacdes

Inovagao

29 Planejamento e coordenacéo Organizacao Planejamento,
organizacéo e
objetividade

30 Comprometimento Comprometimento

31 Motivagéo Postura motivadora

32

Gestéo de prémios

Administracdo de

recompensa

Fonte: Elaboracéo propria.

Realizou-se uma harmonizacédo de termos para uma andlise mais apurada.
Nas competéncias comportamentais, pode-se citar a “imparcialidade”, que se
remodelou para “impessoalidade”, uma vez que a competéncia de ser imparcial
busca exatamente a impessoalidade, sendo que como ja foi visto esta competéncia
se aproxima de um requisito de competéncia para a competéncia de lideranca. Em
alguns momentos, optou-se pela terminologia ou parte da terminologia do estudo
documental, da pesquisa dos trabalhos cientificos ou do grupo focal, levando em
consideracdo a que mais representasse 0 objetivo proposto. Por exemplo, o
‘respeito a diversidade” buscou sintetizar: “respeito e empatia” (competéncias da
analise documental); “respeito a diversidade e combate a todas as formas de
intolerancia e discriminacao”, “atendimento de demandas sociais, locais e regionais”,
“pluralismo de ideias” e “promocdo de valores democraticos e de cidadania”
(competéncias citadas nos Trabalhos cientificos e do grupo focal). Vale salientar que
estas Ultimas, foram adaptadas, principalmente, devido ao aprofundamento do
estudo que fez com gque fosse percebido que eram competéncias organizacionais,
devendo buscar a competéncia individual que as reproduzisse. Tal adaptacao trouxe
um melhor entendimento para o estudo e néo deixou de abarcar o objetivo maior da
competéncia.

Nas competéncias funcionais, é possivel citar “gestdo de processos”, que
passou a ser “orientacdo por processo”, por se tratar de uma terminologia mais

ampla, na qual se inclui a gestdo de processos; do mesmo modo, “padronizacéo de
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documentos” tornou-se “proceder de forma padronizada”, pois, na discussdo do
grupo focal, ficou claro que a problemética em torno da falta de padronizagéo vai
para além do espaco restrito ao bojo de documentos.

Nas competéncias cognitivas ndo foi necessaria a harmonizacdo, sendo
incluidas exatamente conforme a discusséao do grupo focal.

Ja nas competéncias sociais, o termo “feedback” foi ampliado para “dominio
sobre a cultura do feedback” para trazer uma visdo mais ampla, levando em
consideracdo ndo apenas a pratica do feedback, mas a compreensdo da sua
utilizagdo, tornando seu uso mais eficiente. De maneira similar, “valorizagdo de
pessoas, dialogo e transparéncia” se remodelou para “valorizagdo de pessoas e
cultura”, levando em consideracdo a maxima do respeito a diversidade da nacéo.

Por fim, nas competéncias gerenciais, tem-se “flexibilidade e
adaptabilidade”, transformada em “agilidade” por ser uma competéncia que engloba
as demais e por ter seu modus operandi mais difundido nas estruturas
organizacionais. Ademais, algumas competéncias, por estarem mais diretamente
ligadas as competéncias organizacionais, foram remodeladas para uma competéncia
individual mais préxima ao tema, como “sincronia com a cultura da empresa que se
enquadrou em pensamento estratégico que € uma linguagem de competéncia mais
difundida, bem como “governanca e compliance”, que, também, se enquadrou em
“pensamento estratégico”, embora, devido a sua amplitude, também se insira em
diversas outras competéncias, como “ética e integridade”, “impessoalidade” e
“orientacéo por processos”. Ainda, na mesma categoria de competéncias gerenciais,
‘planejamento e coordenacdo” e “organizagdo” foram representadas por
"planejamento, organizacdo e objetividade”. Ficou claro que a coordenacdo ja se
encontrava inserida nesse contexto e que a objetividade — uma caréncia debatida no
grupo focal — pbde ser melhor inserida nesta competéncia. “Motivacdo” se
remodelou para “postura motivadora”, por ser uma competéncia mais abrangente e
gue pode melhor atender as necessidades institucionais, assim como “gestao de
prémios”, que se tornou “administragdo de recompensas”.

Assim, foi possivel realizar uma harmonizacdo de termos para que néo
houvesse repeticdo ou entendimentos equivocados do que se queria tratar e até
mesmo para uma melhor explanacédo tedrica no campo de estudo, o que contribuiu

para a objetividade da exposicao.
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Vale salientar que, ao se realizar o aprofundamento do estudo, percebeu-se
que algumas terminologias poderiam estar mais proximas de requisitos de
competéncias da lideranca que das préprias competéncias em si, como sao 0s
casos da administracdo de recompensas, postura motivadora e impessoalidade. No
entanto, como este fato foi detectado ap6s a realizacdo dos questionarios
direcionado aos chefes de pessoal, sendo, inclusive, sinalizado naqueles com
lacunas medianas, optou-se por deixa-los na construcdo da pesquisa, mesmo com o
reconhecimento de um tangenciamento conceitual, uma vez que o objetivo maior
deste trabalho € a capacitacdo e a aplicacdo pratica das varidveis correlacionadas
como competéncias no dia a dia do trabalho.

Dando continuidade a analise, foi realizado um agrupamento entre as
competéncias para uma melhor didatica, dividindo-as, como jA mencionado, em
comportamentais, funcionais, cognitivas, sociais e gerenciais. Vale reforcar que
algumas competéncias podem, inclusive, transitar por mais de uma classificacéo,
uma vez que nao sao unidirecionais em suas origens, podendo ser fruto de mais de
um foco.

Ademais, as competéncias gerenciais sdo muito importantes para o
desenvolvimento de uma instituicdo. Como ja citado, nem sempre o chefe de
pessoal sera o responsavel direto pelas a¢bes, mas um grande orientador para o
responsavel competente pelas decisées o0 que traz a necessidade mais contundente
das competéncias gerenciais.

Como se pbdde perceber, € notéria a relacdo existente entre os termos
encontrados na pesquisa de campo e as competéncias extraidas do referencial
tedrico, em especial do glossario de competéncias de Barros e Hoffmann (2022),
bem como de Ecard (2022). Para que fique mais evidente sera exposto um quadro
de sintese que realiza um paralelo entre as Competéncias do glosséario de Barros e
Hoffmann (2022) e Ecard (2022) e as Competéncias essenciais do chefe de pessoal
do CBMBA:
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Quadro 23 — Relacao do Referencial teérico com o Mapa de Competéncias

Competéncias do glossario de Barros e Hoffmann (2022) e Ecard (2022)

Competéncias essenciais do chefe
de pessoal do CBMBA

Preventiva

Normativa/Execugdo de servigos de apoio nas diferentes dreas administrativas

Conhecimento técnico

Desenvolvimento de uma visdo

Integragao

Capacidade analitica

Captar, sintetizar e utilizar dados

Saber mobilizar/Administracdo de informagdes/ senso de independéncia das tarefas/Visao
sistémica/ Foco em pensamento sistémico/

Orientagao por processo

Saber agir

Saber aprender/Curiosidade intelectual/Aprendizagem
coletiva/Autodesenvolvimento/Autoconhecimento e adaptabilidade

Aprendizado constante

Independéncia e autoconfianga/Marketing pessoal

Autoconfianga

Exigéncia de qualidade e eficiéncia/Trabalho produtivo

Compromisso com a exceléncia

Busca de informagdes

Persuasdo/Negociagdo

Senso de urgéncia

Ter visdo estratégica/Estabelecimento de metas e objetivos

Pensamento estratégico

Desenvolvimento dos empregados/Construgao/desenvolvimento de equipes

Gestdo de talentos

Consultoria em sistemas/Implementagio de desenvolvimento de software

Inovagdo/Pensamento criativo/ Criatividade, inovacio e
empreendedorismo/Apresentagdo de ideias/Convivio com a mudanga

Inovagdo/Conhecimento de novas
tecnologias e tendéncias

Compreensdo dos outros

Empatia

Construgdo e manutencgdo da base do poder

Comprometimento

Comprometimento

Responsabilidade social

Relacionamento interpessoal

Relacionamento interpessoal

Andlise e solugdo de problemas

Resolugdo de problemas

Empreendedorismo

Etica/Integridade/ Responsabilidade e postura ética

Etica e integridade

Persisténcia

Orientagdo para resultados

Orientagdo para resultados

Iniciativa/Engajamento Subjetivo

Proatividade

Comunicagdo/Linguagem compartilhada

Comunicagdo eficaz

Planejamento/Organizagdo/Gestdo académica e planejamento
organizacional/Administragdo de tempo e estresse

Planejamento, org. e objetividade;
proceder de forma padronizada

Administragdo de conflitos

Atendimento a usudrios

Tomada de decisdo/Assumir riscos calculados

Tomada de decisdao

Flexibilidade

Agilidade

Influéncia na organizagdao

Equilibrio emocional/Inteligéncia emocional/Interagbes afetivas

Inteligéncia emocional

Compartilhar conhecimento/Meméria coletiva

Capital humano

Cooperagdo compartilhada/Sentido coletivo/Trabalho em equipe

Dominio da Lingua portuguesa e técnicas de redacdo/Redagdo de testos oficiais

Dominio da ling. Port. e da red of.

Gestdo socioambiental

Orientagdo para a salde, seguranga e meio ambiente

Orientagdo para salude e seguranga
do trabalho

Lideranca/Gerenciamento/gestdo

Lideranga/Dominio sobre a cultura
do feedback/Valorizagdo de pessoas
e cultura/Postura motivadora/Adm.
de recompensa

Respeito a diversidade e combate a todas as formas de intolerancia e
discriminacdo/atendimento de demandas sociais, locais e regionais/pluralismo de
ideias/promocao de valores democraticos e de cidadania

Respeito a diversidade

Impessoalidade

Fonte: elaboracao prépria.” °*

2 ~ A . s . PN .
Nota: os destaques em vermelho sdo para as competéncias do glossdrio em concomitancia de Barros e

Hoffmann (2022) e de Ecard (2022);
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No dialogo com o referencial tedrico, evidencia-se que a maioria das
competéncias encontradas nas pesquisas ja sdo citadas em pesquisas de autores
da area. Para tanto, foi realizada um agrupamento de termos similares, tendo em
vista que, como o préprio Barros e Hoffmann (2022) afirmaram, por vezes,
terminologias similares sao utilizadas para capacidades idénticas. Outrossim, neste
momento ndo foram categorizadas as competéncias tendo em vista que alguns
autores divergiam na referida categorizacdo, o que poderia trazer apenas uma
confuséo conceitual.

Do mesmo modo, sera notado que, por vezes, a nomenclatura utilizada no
quadro ndo esta idéntica a mencionada na discussdo com o0s autores, tendo em
vista que no quadro existiu uma harmonizacdo dos termos, a partir de Barros e
Hoffmann (2022). A seguir serd mencionado o termo utilizado de fato pelo autor no
comentario de cada competéncia em paralelo as do Mapa de Competéncias do
CBMBA.

O “conhecimento técnico” ficou alinhado com a “normativa” e “execucgéo de
servicos de apoio nas diferentes areas administrativas” devido a parte técnica das
funcdes exercidas pelo chefe de pessoal do CBMBA estd profundamente ligada a
parte da conformidade legal, em especial, ao estatuto dos policiais militares,
juntamente com as normas correlatas que fazem referéncia aos direitos e deveres
do bombeiro militar, bem como ao conhecimento relacionado a prética cotidiana das
atividades. No grupo focal, o Capitdo Jerry expressou bem esta correlacdo ao

mencionar a necessidade da competéncia técnica:

0 setor de pessoal das unidades é um campo sensivel, de
demandas, de situagbes diversas, de problemas a serem
solucionados e as unidades realmente devem procurar se
assenhorar, ter este conhecimento técnico, ter o conhecimento do
estatuto, saber lidar com a tropa, com o0s anseios da tropa, com as
demandas que véao surgindo com as mudancgas.

E notdria a relevancia do conhecimento técnico para esta profissdo que

trabalha diariamente, garantindo direitos dos servidores e orientando sobre 0s seus

* Nota: o destaque em azul sdo as competéncias extraidas apenas de Ecard (2022);
* Nota: o destaque verde sdo as competéncias organizacionais de Ecard (2022).
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deveres. Vale ressaltar ainda que para Stefano, & Alberton (2018) o foco normativo
€ mais ambiental, no entanto, € um foco normativo que abarca o objetivo daquela
pesquisa institucional, ja que se baseia em competéncias para sustentabilidade,
assim sendo, menciona a normativa como a capacidade baseada no conhecimento
adquirido normativo incluindo conceitos de justica, de equidade, de integridade
socioecologica e de ética. No caso do bombeiro, como bem mencionado pelo
Capitdo Coordenador da Administracdo de Pessoal o foco esta, em grande medida,
no estatuto que traz todo regimento procedimentar da instituicao.

“‘Captar, sintetizar e utilizar dados” no contexto foi aproximado da
“capacidade analitica” de Fevorini et al. (2014) que menciona a importancia do lider
em possuir uma visdo holistica das missdes de sua instituicdo, condicbes de
sintetiza-las e utilizar da forma mais eficiente. Neste ponto, nota-se que o
relacionamento da competéncia esta voltado para o lider, podendo, também, ser
trazido para o chefe de pessoal que em certos momentos sera o lider da situacao e
em outros sera o responsavel por assessorar o lider gestor.

‘Para a “orientagdo por processo”’, por sua vez, nao foi localizada
competéncia idéntica, mas competéncias que dialogam de alguma forma e que
podem se beneficiar da Orientacdo por Processo entre as quais: o “saber mobilizar”;
a “administracdo de informacdes”, o “senso de independéncia das tarefas”; “visdo
sistémica” e foco no pensamento sistémico. Todas estas competéncias possuem
relacdo com a edificacdo da capacidade de saber agir e/ou mobilizar por meio de
processos, como € possivel perceber na definicdo de “visdo sistémica” de Duarte et
al (2009, p. 15): “Capacidade de compreender o dinamismo de um processo diante
do contexto institucional, identificando acfGes que possam influencid-lo e/ou
promover sua interacdo com outros processos.”.

O “aprendizado constante” se relaciona com o “saber aprender;’;
‘curiosidade  intelectual”;  “aprendizagem  coletiva®”,  “autodesenvolvimento”;
“autoconhecimento e adaptabilidade”. Neste ponto, sera privilegiada a visdo de
Campos et al. (2014, p. 45) de que a curiosidade intelectual é a “disposicdo para
experimentar e aprender e habilidade em perceber oportunidades e incentivar novas
idéias”, sendo, portanto, essencial no mundo p6s-moderno e dinamico da atualidade.

A “autoconfianca” associa se a “independéncia e autoconfianca” e
“marketing pessoal”’. Trata-se de um atributo muito relevante, ja que é determinante

na busca de espaco para o autodesenvolvimento. Neste contexto conforme pesquisa
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realizada por Schmitz (2012), independéncia e autoconfianca foram consideradas
competéncias empreendedoras de maior importancia, expressando sua relevancia
no desenvolvimento dos profissionais, principalmente, o gestor lider.

O “compromisso com a exceléncia” se aproxima da “exigéncia de qualidade
e eficiéncia” e do “trabalho produtivo”. De acordo com a pesquisa realizada por
Lizote & Verdinelli (2014), a “exigéncia de qualidade e eficiéncia” foi considerada,
dentre as cinco competéncias estudadas pelos autores, como a de maior
significancia para o desempenho do profissional, ratificando, assim, a relevancia
como uma competéncia determinante para o chefe de pessoal.

O “pensamento estratégico” se reflete em metas que determinam uma viséo
de uso efetivo da estratégia como “estabelecimento de metas e objetivos” e “ter
visdo estratégica”. Gava Neto et al. (2015) fizeram uma pesquisa verificando o
desempenho de empresas de software constatando a relevancia da competéncia de
“‘gestdo estratégica” naquelas instituicdes, demonstrando que esta € uma
competéncia essencial, atualmente, para todas as instituicdes, sejam publicas ou
privadas.

A “gestdo de talentos” pode ser associada ao “desenvolvimento dos
empregados” e “construgado/desenvolvimento de equipes”. Aqui, Campos et al (2014,
p. 13) trazem como “desenvolvimento de talentos e da organizacdo” uma
competéncia voltada para a motivagao com “habilidades em motivar e engajar outras
pessoas para atingir determinada agao”. A visdo da nossa pesquisa vai além, indo
para uma area de gestdo de pessoas que observa qual profissional possui um perfil
para o desempenho de certas atividades ou formas de desenvolver os profissionais
para que alcancem o objetivo institucional, bem como selecionar novos profissionais
para colaborar com as missdes a serem desenvolvidas.

A “inovacao” e o “conhecimento de novas tecnologias e tendéncias” foram
agrupadas em virtude de suas semelhancas e complementaridade, ainda que o
segundo seja apenas um insumo importante para o processo inovativo. Oderich
(2005) traz uma perspectiva da inovacdo como capacidade de apresentar idéias
criativas, atitudes, solu¢cdes e conceitos inovadores que visem a melhoria das
praticas de gestdo. Dessa forma, percebe-se sua relagdo com a criatividade,
realizando uma comunicagdo com o alinhamento das competéncias. Ainda nesta
perspectiva, nota-se a relevancia de conhecer novas tendéncias e tecnologias para

gue se possa construir a base da inovacéao.
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A “empatia” para Picchiai (2010, p.10) foi trazida como “compreensao dos

outros™:

A chave para compreendermos e ajudarmos 0s outros € a expansao
continua de nossa prépria consciéncia de tudo aquilo que menos
desejamos saber a nosso préprio respeito. Integridade, seguranca e
autoaceitacao reforcam a capacidade de praticar a empatia (principal
competéncia para ajudar os outros crescerem). A empatia implica
colocarmo-nos de fato no lugar do outro e procurar honestamente
enxergar o mundo sob seu ponto de vista.

Assim, nota-se que, mesmo ndo utilizando a mesma terminologia, a
concepcao acaba sendo idéntica. E, o autor, entende que esta € uma das
competéncias mais essenciais ao lider gestor.

O “Comprometimento” € uma competéncia bastante citada pelos autores:
Lizote & Verdinelli, Costa et al (2016) e Strack et al (2009), todos atribuem
importancia a esta competéncia e do papel do lider neste contexto para fazer com
gue ela se desenvolva, salientando sua relacdo com a motivacdo dos profissionais.

O “Relacionamento interpessoal” € considerada uma competéncia relevante
no ambiente de trabalho. De acordo com pesquisa realizada por Duarte et al (2009),
dentre as 19 competéncias no desenvolvimento dos servidores técnico-
administrativo seu peso de importancia definido pelos autores foi 0 maior junto com o
atendimento ao publico. Do mesmo modo, na pesquisa de Ecard (2022), foi
considerada a competéncia de maior relevancia. Stefano & Alberdon (2018)
complementam, ao considerar a competéncia interpessoal como suporte para outras
importantes competéncias.

A “resolucao de problemas” pode ser associada a “analise e solugao de
problemas”. Stefano, & Alberton (2018) a apresentam como uma competéncia que
se divide em cinco competéncias-chave: a competéncia de sistemas de pensamento,
a competéncia de antecipacdo, a competéncia normativa, a competéncia estratégica
e a competéncia interpessoal com foco na sustentabilidade, demonstrando a sua
interdependéncia e integracdo com demais competéncias.

A dimensdo que é aqui apresentada como “Etica e integridade”, é
desdobrada em duas pelo autor Barros e Hoffmann (2022) que trata de competéncia
em “ética” e “integridade”, ja Ecard (2022, p. 66), a trouxe como “Responsabilidade e
postura ética” e na sua definigdo trouxe a terminologia integridade:

“Responsabilidade e Postura Etica — orientar-se por valores éticos, com
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responsabilidade, integridade e transparéncia”. A autora ainda salienta que um dos
gestores entrevistados citou esta como sendo a mais importante. Vieira et al (2019)
na pesquisa sobre 0 mapeamento de competéncias na area de saude, identificam a
competéncia ética como a mais mencionada pelos entrevistados, sendo uma
particularidade diante de demais instituicbes 0 que expressa seu destague ainda
maior nesta area.

Campos et al (2014, p. 13) ampliam a visdo da “Orientagcdo para o
Resultado”, trazendo uma viséo particular, tratando da “orientacéo para o todo com
atencdo aos detalhes: habilidade em centrar-se nos detalhes e ampliar sua visao
conforme necessario, operando nos campos “macro” e “micro” simultaneamente”.
Entdo, ele traz um foco ndo s6 nos resultados, mas em cada detalhe das acdes que
0s buscam.

A “proatividade” aqui foi melhor associada a ‘“iniciativa” e engajamento
subjetivo”, Costa et al (2016) trazem uma visdo bem proxima de proatividade, ja
Lizote &Verdinelli com a terminologia de “busca de oportunidade e iniciativas” com o
mesmo Viés, enfatizam para o fato de, juntamente com a exigéncia de qualidade e
eficiéncia, estas serem as Unicas competéncias com relagdo significativa com o
desempenho, demonstrando, assim, uma relagéo direta com o desenvolvimento do
profissional.

A “comunicacao eficaz” que foi desenvolvida a partir das variaveis
‘comunicagao” e ‘linguagem compartilhada” € considerada uma competéncia
bastante citada como relevante entre os autores. Giansante et al (2015) trazem o
olhar comunitario, demonstrando a importancia de perceber a comunica¢do na sua
forma coletiva, o que, em certa medida, esta inserido numa comunicacao
verdadeiramente eficaz.

O “planejamento, organizagao e objetividade” esteve relacionado a: variaveis
como “planejamento”; “organizacdo”; “gestdo académica e planejamento
organizacional” e “administracdo de tempo e estresse”. Estas sdo competéncias
muito mencionadas pelos autores. Dos 15 autores estudados, sete mencionaram
pelo menos uma destas competéncias, 0 que expressa sua generalidade, uma vez
gue os estudos sao nas mais diversas areas. A administracdo de tempo e estresse
de Pichiai (2010) tem importante relagdo com o desenvolvimento da mesma
competéncia citada aqui. Por isso sua juncdo. Giansante et al (2015), com o viés

coletivo, trazem um olhar de interdependéncia das tarefas, o que é muito relevante
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para um bom planejamento e a pratica da orientagdo por resultado. Demais autores
seguem a mesma vertente com um olhar para o planejamento em maior foco e sua
correlagdo com a organizacdo e objetividade, ponto bastante enfatizado no grupo
focal também. Finalmente, o “proceder de forma padronizada” foi inserido neste
contexto, tomado como a “Capacidade de trabalhar com método, ordem e
distribuicdo adequada do tempo e das tarefas, organizando seus processos de
trabalho” o que expressa grande relagcdo com o planejamento.

A “tomada de decisdo” abrange a variavel “assumir riscos calculados”, esta
dltima, de certa maneira, qualifica a primeira. Na pesquisa realizada por Vieira et al.
(2019) esta foi considerada a competéncia de maior relevancia por todos os
entrevistados. Por outro lado, Costa et al. (2016) fazem uma reflexdo sobre o quanto
€ relevante o desenvolvimento da competéncia “analise e solucdo de problemas”
para que tenhamos também a competéncia de tomada de decisdo desenvolvida.

“Agilidade”, foi relacionada a “flexibilidade” no momento inicial, no entanto, o
aprofundamento da pesquisa, mais tarde, mostrou que a flexibilidade é uma
terminologia mais difundida. A rigor a flexibilidade traz agilidade, mas os conceitos
séo distintos. Nos estudos de Duarte et al. (2009) e Costa et al (2016), a importancia
atribuida a esta competéncia foi apenas mediana. De maneira geral, a maioria dos
autores se concentrou em realizar a conceituacdo da competéncia e o
desenvolvimento dela nas instituicbes estudadas.

A ‘“inteligéncia emocional” abrange também as variaveis “equilibrio
emocional”; e “interacdes afetivas”. De acordo com a pesquisa realizada por Ecard
(2022), inteligéncia emocional foi considerada a segunda competéncia de maior
importancia, junto a “Responsabilidade e Postura Etica”, expressando sua relevancia
numa instituicdo, sendo, inclusive, uma das selecionadas pela autora para ser
desenvolvida numa trilha de aprendizagem. Para Duarte et al. (2009, p. 14), apesar
da diferenca terminoldgica, o autor optou por denominar a competéncia de “equilibrio
emocional” e nao ‘“inteligéncia emocional’, nota-se igualdade na definicéo:
“‘capacidade de manter estaveis os padrbes de desempenho em situacdes de
oposicao, sendo receptivo a criticas e orientagbes”, por isso o enquadramento
idéntico.

J4 o “dominio da lingua portuguesa e da redagao oficial” dialogam com
“‘dominio da lingua portuguesa e técnicas de redacao” e “redagao de textos oficiais”.

A competéncia foi julgada como especifica, inicialmente. No entanto, ao
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aprofundarmos o estudo, notamos que alguns autores j& haviam detectado esta
competéncia como essencial nas suas pesquisas. E interessante notar que mesmo,
por vezes, ndo sendo utilizado a mesma terminologia, ainda assim, o objetivo é o
mesmo. Por exemplo, Ecard (2022, p. 64) ndo citou entre as competéncias, a
redacdo de texto oficial, no entanto, na definicdo no seu texto, frisou que nela se
incluia a capacidade de “utilizar as regras de escrita da lingua portuguesa, redigindo
documentos com linguagem formal e sem erros ortograficos, seguindo o Manual de
Redacao Oficial da Republica”, expressando que no seu contexto, assim como para
Leal, & Fiates (2013) o trabalho de redigir a redagéo oficial € uma competéncia de
grande relevancia. A pequena distincdo entre eles é que para Ecard (2022) a
redacdo oficial estaria incluida no dominio da lingua portuguesa e para Leal, &
Fiates (2013) o dominio da lingua portuguesa estaria incluido na redacédo de textos
oficiais, a visdo desta pesquisa se aproxima mais da primeira autora por considera-la
mais abrangente, conforme requer uma atividade de chefe de pessoal.

A “orientagdo para saude e segurancga do trabalho” guarda relacdo com a
“orientacdo para saude, seguranga e meio ambiente” de Ecard (2022), sendo que
devido as exigéncias técnicas na atividade de bombeiro militar, bem como os riscos
inerentes a referida atividade, optou-se por um viés mais voltado para seguranca do
bombeiro, uma vez que essa possui lugar de destaque entre os objetivos do
planejamento estratégico do CBMBA.

Foram adotadas, ainda, as competéncias: “dominio sobre a cultura do

feedback”; “valorizacdo de pessoas e cultura”; “postura motivadora” e “administracao
de recompensa” na dimensdo de competéncia “lideranca”, uma vez que séo
competéncias que expressam a capacidade de liderar.

Entdo, a lideranca € uma competéncia que se integra as demais para que se
possa desenvolver com eficadcia, aqui neste ponto podendo até elas serem
comparadas a requisitos de competéncia como a postura motivadora para
desenvolver a lideranca, mas o que indiscutivelmente, busca se destacar é a real
necessidade do desenvolvimento destas capacidades para um chefe de pessoal.

Outrossim, “impessoalidade” foi uma competéncia nova no rol estudado, vale
ressaltar que apés um amadurecimento do referencial teorico, foi percebido que ela
se aproxima mais de um requisito de competéncia, por exemplo, se o lider ndo age
com impessoalidade, esta fugindo aos requisitos da boa burocracia. No entanto,

como o trabalho foi desenvolvido inicialmente nos questionarios como competéncia,
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aqui por vezes sera tratada como competéncia, uma vez que nao prejudica o intuito
maior do trabalho, j& que desenvolvendo a impessoalidade sera desenvolvida a
competéncia de lideranca. Assim, buscou expressa-la explicitamente, inclusive, o
debate do grupo focal a trouxe fortemente com o viés para terminologia
‘imparcialidade” que focou muito na relevancia do desenvolvimento desta
competéncia, como bem pontuou a Major BM Atilamara: “O profissional tem de ser
imparcial, ele tem de entender que ali ele esta trabalhando para o efetivo no geral e
vai entrar as outras competéncias como organizacdo, mas a imparcialidade acho
que tem de ser primordial”.

Desse modo, apos estas analises, foi possivel, até este momento, verificar
as competéncias essenciais aos profissionais na area de gestdo de pessoas do
CBMBA, competéncias estas que terdo sua relevancia mensurada pelos
questionarios logo a seguir, realizados por meio dos profissionais que lidardo
diretamente com esta realidade.

Vale reforcar, ainda, que as competéncias citadas foram adaptadas em
alguns casos. Dessa forma, mesmo que o ideal seja a Competéncia estar associada
ao Conhecimento, a Habilidade e a Atitude (CHA), por vezes, algumas variaveis
(competéncias) nao foram associadas a uma das trés categorias como, por exemplo
- ética e integridade, impessoalidade e inteligéncia emocional - tendo em vista que
foi acatado o que se viu em alguns referenciais tedricos como modelo no momento
inicial e, assim, se obteve uma melhor didatica no entendimento do grupo focal e dos
questionarios, nao deixando de alcancar as competéncias mais essenciais nos
chefes de pessoal do CBMBA.

5.3 Competéncias existentes nos chefes de pessoal do CBMBA e Gaps de

competéncias dos chefes de pessoal do CBMBA

O questionario possibilitou ratificar, complementar e retificar os achados da
pesquisa.

Num primeiro momento, foi realizada a identificacdo do profissional,
definindo a unidade em que trabalha, para que se pudesse de fato ter um controle
de que existiam os representantes de cada Organizagdo de Bombeiro Militar (OBM),

0 que permitiu confirmar a representatividade de todas as OBMs do CBMBA.
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Posteriormente, foi solicitado o nome, sendo que todos estes
questionamentos eram respondidos de forma voluntaria, ndo havendo nenhuma
guestao obrigatoria. Dessa maneira, realizando a correlagdo com o questionamento
anterior, foi possivel verificar o representante de cada unidade e aqueles que ainda
nao haviam respondido, o que possibilitou um contato via telefone para solicitar a
colaboracgéo de todos, que prontamente responderam ao questionario.

Outrossim, solicitou-se a informacdo do tempo de servico em anos,
totalizando mais da metade com tempo superior a 20 anos de servico, como é

possivel visualizar na figura a seguir:

Figura 15 — Tempo de servico em anos
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Fonte: Elaboragéo propria.

Isso demonstra que os profissionais que trabalham na area de gestdo de
pessoas sdo individuos experientes com a atividade de bombeiro militar, o que
contribui com a atividade desempenhada, uma vez que trabalhar na area de gestéo
de pessoas requer um conhecimento amplo da instituicAio em todas as suas
vertentes, para melhor orientar os demais profissionais e tomar decisdes de maneira
assertiva, o que so6 é possivel com uma experiéncia consideravel na area.

Contudo, apesar da experiéncia na atividade geral de bombeiro militar, em
relacdo ao tempo exercido na area de gestdo de pessoas, 0 cenario muda, ja que
guase metade possui menos de cinco anos de servigco na referida area, como é

possivel ver na figura a seguir:
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Figura 16 — Tempo de servigo na area de gestao de pessoas em anos
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Fonte: Elaboragéo propria.

Fica explicita, mais uma vez, a necessidade de uma capacitacédo para estes
profissionais que ndo possuem experiéncia na area especifica e necessitam maior
aproximacéo com a cultura organizacional, sobretudo para que tenham as condi¢des
necessarias para gerir pessoas de maneira humana.

Questionou-se a idade dos voluntarios e ratificou-se que o grupo dos BMs
responsaveis pela area de gestdo de pessoas é de profissionais com idade mais
avancada, com 79 dos voluntarios com idade acima de 50 anos, possuindo, assim,
além de experiéncia no trabalho, experiéncia de vida. Segue figura com

demonstrativo:

Figura 17 — Idade dos voluntérios
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Fonte: Elaboragao propria.
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Dessa maneira, 71% dos entrevistados possuem idade acima de 40 anos,
expressando a maturidade do grupo estudado.

As graduacdes, por sua vez, sdo bastante variadas, predominando entre
Sub-Tenentes, Sargentos e Soldados, com uma representacdo aproximada de
27,46%, 20,42%, e 25,35% respectivamente, o que representa mais da metade de

todo o grupo, como é possivel perceber na figura a seguir:

Figura 18 — Posto e graduagéo dos voluntarios
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Fonte: Elaboragéo propria.

Quanto a funcao exercida, o predominio é na area de auxiliar, seguindo com
os profissionais do Departamento de Pessoal, fato esperado, tendo em vista a
previsdo legal existente que também é conforme a referida proporcao, segue figura

ilustrativa das func@es exercidas pelos voluntérios:

Figura 19 — Fung&o que os voluntérios exercem

@ Chefe do Setor de Recursos Humanos e
Valorizac3o Profissional;

@ Gerente da Geréncia Administrativa;
e @ Auxiliar de algum dos locais anteriores;
\ = @ Departamento de Pessoal;

Outros.
9,8% \ ®

Fonte: Elaboragéo propria.
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E sempre pertinente verificar o perfil dos discentes para que a carga horaria,
as disciplinas e as competéncias transmitidas no curso sejam trabalhadas de
maneira mais assertiva.

Outrossim, o ultimo questionamento na area de identificacao foi referente ao
formato do curso, para que se pudesse sugerir a forma ideal para o grupo de futuros

discentes. Desse modo, obteve-se a seguinte figura:

Figura 20 — Formato preferido para a capacitagdo

@ FPresencial;
® EAD;
Hibrido.

Fonte: Elaboracgéo propria.

Assim, ficou notério que a grande maioria prefere um curso hibrido, seguido
de presencial e, logo em seguida, em formato EAD.

Na andlise deste momento inicial, os resultados trouxeram informacdes
relevantes que colaboraram na tomada de decisdo para a formatacdo do projeto
pedagogico.

Agora, iniciar-se-4 a andlise das competéncias. Porém, antes disso, €
pertinente informar que os resultados da documentacdo coadunaram com os do
grupo focal, que, por sua vez, também coadunaram com os do questionario, como é
possivel notar no quadro a seguir que referéncia o qudo importante foram

consideradas as competéncias selecionadas como essenciais:
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Quadro 24 — Grau de importancia das competéncias ratificadas no questionario

Competéncias

Grau de importéancia 5

Grau de importancia 4

Total 4 e 5em

Comportamentais em % em % %
1 | Relacionamento interpessoal 85,8 11,7 97,5
2 | Inteligéncia emocional 82,9 12,2 95,1
3 | Etica e integridade 91,5 7.9 99,4
4 | Impessoalidade 80,9 14,2 95,1
5 | Respeito a diversidade 90,2 6,7 96,9
6 | Aprendizado constante 91,5 7.9 99,4
7 | Proatividade 88,4 9,8 98,2
8 | Tomada de decisao 89 9,8 98,8
Funcionais Grau de importéancia 5 Grau de importancia 4 Total 4e5em
em % em % %
9 | Conhecimento técnico 87,8 11 98,8
Captar, sintetizar e utilizar
10 dados 84,8 12,8 97,6
11 | Comunicagéo eficaz 90,9 6,1 97
Dominio da lingua portuguesa
12 e da redacéo oficial 2 LLe i
13 | Orientagdo por processo 82,9 13,4 96,3
14 Conhecw_nento de novas 787 15.9 94.6
tecnologias e tendéncias
Proceder de forma
15 padronizada 82,8 10,4 93,2
A - Grau de importancia 5 Grau de importancia 4 Total 4e 5em
Competéncias cognitivas
em % em % %
16 | Resolucgédo de problemas 88,4 9,8 98,2
17 | Orientag&o para resultados 83,4 13,5 96,9
U . Grau de importancia 5 Grau de importancia 4 Total 4e5em
Competéncias sociais
em % em % %
18 | Empatia 87,2 9,8 97
19 Dominio sobre a cultura do 785 17.8 96.3
feedback
20 Valorizagéo de pessoas e 82.8 147 975
cultura
21 Orientacéo para saude e 84.1 13.4 975
segurancga do trabalho
a . Grau de importancia 5 Grau de importancia 5 Total 4e5em
Competéncias gerenciais
em % em % %
22 | Lideranga 86,5 9,2 95,7
23 | Gestao de talentos 74,8 17,8 92,6
24 | Autoconfianca 78,7 17,7 96,4
25 | Agilidade 82,3 14,6 96,9
26 CompAronjlsso com a 86 11 97
exceléncia
27 | Pensamento estratégico 83,5 14 97,5
28 | Inovacéo 77,4 18,9 96,3
29 Plz_angjgmento, organizagéo e 86,5 9.8 96,3
objetividade
30 | Comprometimento 91,4 8 99,4
31 | Postura motivadora 82,9 14 96,9
32 | Administracdo de recompensa 73,8 18,3 92,1

Fonte: Elaboragao propria.
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O gquadro deixa evidente que as competéncias que o grupo focal definiu e
ratificou na analise documental sdo de fato de grande importancia, estando todas
com mais de 90% consideradas no grau 5 ou 4 de importancia definida pelos
voluntarios do questionério. Merecem destaque: aprendizado constante (91,5%);
ética e integridade (91,5%); comprometimento (91,4%); comunicacéo eficaz (90,9%);
e respeito a diversidade (90,2%) que foram as competéncias com maior
porcentagem em grau 5. E notdria a correlagdo entre ética e integridade, respeito a
diversidade e comprometimento, estando profundamente interrelacionadas e
demonstrando o quanto o questionario foi respondido com consciéncia e com
seriedade. Outrossim, o aprendizado constante € uma necessidade de atualizacéo e
demonstracao de proatividade, e a comunicacdo eficaz, por sua vez, muitas vezes
ndo tem sua relevancia evidenciada, ndo sendo uma temética levantada em cursos
que nao estejam diretamente ligados a area de comunicacdo social. Com essas
informacdes, foi possivel definir uma carga horaria mais condizente com a relevancia
das competéncias, levando em consideracdo a complexidade das matérias e as
lacunas que serao detalhadas posteriormente.

Para uma melhor visualizagcdo, segue quadro em ordem decrescente da

média de importancia das competéncias:
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Quadro 25 — Média em ordem decrescente de importancia das competéncias analisadas

Competéncias

Média em ordem decrescente da importancia para os

voluntarios
1 | Etica e integridade 4,87
2 | Aprendizado constante 4,87
3 | Comprometimento 4,86
4 | Comunicacéo eficaz 4,84
5 | Respeito a diversidade 4,83
6 | Proatividade 4,83
7 | Tomada de decisédo 4,83
8 | Conhecimento técnico 4,83
9 | Resolucdo de problemas 4,82
10 | Relacionamento interpessoal 4,79
11 | Empatia 4,79
12 | Compromisso com a exceléncia 4,79
13 | Captar, sintetizar e utilizar dados 4,78
14 | Lideranca 4,78
15 | Planejamento, organizacao e objetividade 4,78
16 tOrerl|l;eer11|thac<);ao para salude e seguranga do 477
17 | Pensamento estratégico 4,77
18 | Orientacéo para resultados 4,76
19 | Valorizagdo de pessoas e cultura 4,76
20 | Orientag&o por processo 4,75
21 | Agilidade 4,75
22 | Inteligéncia emocional 474
23 | Postura motivadora 474
24 | Impessoalidade 4,73
o5 cl?fti)églmo da lingua portuguesa e da redagéo 472
26 | Proceder de forma padronizada 4,71
27 | Autoconfianca 4.7
28 | Inovacao 4,69
29 tc‘ls?]régicggsnto de novas tecnologias e 468
30 | Dominio sobre a cultura do feedback 4,68
31 | Gestao de talentos 4,59
32 | Administracéo de recompensa 4,56

Fonte: Elaboragéo propria.

E nitida a comunicacdo com a andlise anterior das competéncias em

porcentagem maior com pontuacdo cinco, acrescida do conhecimento técnico,

tomada de decisdo e proatividade, que também possuem relagdo com as citadas

anteriormente e ratificam mais uma vez os achados do grupo focal, uma vez que a

competéncia de conhecimento técnico foi bastante enfatizada naquela entrevista

como a de maior relevancia e possivel lacuna.
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Dando continuidade a analise do questionario, serdo definidas as lacunas de
competéncia dos profissionais da area de gestdo de pessoas com base no modelo
estabelecido por Carbone et al. (2005), no qual a lacuna (L) é calculada por meio da
multiplicacdo da importancia (I) da competéncia pela diferenca entre cinco (valor
maximo da escala utilizada) e a média do dominio (D) dos voluntarios, conforme a
seguinte férmula: L=1x(5-D).

Com base no referido célculo, os valores minimo e maximo alcancados
pelas lacunas de competéncia sdo de 0 e de 20 respectivamente. Nesse sentido, foi
considerada a concepcédo de Brandao (2012), que categoriza em gradacdes as Gaps
de competéncias para que se possa mensurar quais S8o as que se encontram num
nivel maior de necessidade de resposta para sanar e quais estdo num nivel

satisfatorio, conforme ilustra o quadro a seguir:

Quadro 26 — Gradacao das lacunas de competéncias

Lacunas Categorias de Lacunas
Igual ou menor que 5 Baixa ou nenhuma lacuna
Entre 6 e 11 Lacuna mediana
Igual ou acima de 12 Alta lacuna

Fonte: Adaptado de Brandéo (2017).

Vale salientar que a tabela de branddo n&o utiliza casas decimais, desse
modo, para ndo prejudicar o estudo, as lacunas detectadas com valores maiores que
5 (cinco) e menores que 6 (seis), foram considerados como lacuna medianas. Assim
sendo, ao tornar a andlise mais critica, foi possivel encontrar nove competéncias
com lacuna mediana.

Os quadros expostos nas subsecdes a seguir expressam o0s valores
encontrados. O primeiro sera referente a lacuna com a percepcdo do dominio
pessoal e o segundo sera referente a percep¢do do dominio de outrem. O foco da
pesquisa buscara o dominio pessoal, tendo em vista ser o tratado em todo o
referencial tedrico, o dominio de outrem foi, apenas, um complemento para analisar
0 quéo distante estaria a andlise realizada de si para com o outro.

Com a analise dos dados, foi possivel perceber que ela se comunica em
grande medida com a realidade percebida. Para uma melhor percepcao sera dividido

em blocos de competéncias para que a elucidacao fique mais clara.
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5.3.1 Competéncias comportamentais

As competéncias comportamentais, dentro de seu rol, no dominio pessoal,
foram ordenadas da maior lacuna de competéncia para menor lacuna de
competéncia da seguinte maneira: inteligéncia emocional, relacionamento
interpessoal, tomada de decisdo, aprendizado constante, impessoalidade,
proatividade, respeito a diversidade e a ética e integridade. Seguem quadros

elucidativos:

Quadro 27 — Lacunas de competéncias comportamentais com base no dominio pessoal

Competéncias Média da importancia para | Média do dominio dos Lacunade
comportamentais os voluntérios voluntarios competéncia

p || AEHEEROETEND 4,79 4,15 4,0715
interpessoal

3 | Tomada de decisédo 4,83 4,19 3,9123

4 | Aprendizado constante 4,87 4,28 3,5064

5 | Impessoalidade 4,73 4.4 2,838

6 | Proatividade 4,83 4,48 2,5116

7 | Respeito a diversidade 4,83 4,68 1,5456

8 | Etica e integridade 4,87 47 1,461

Fonte: Elaboragéo propria.

Quadro 28 — Lacunas de competéncias comportamentais com base no dominio de outrem

Média do dominio da

Competéncias Média da importancia para os percepc¢ao dos Lacunade
comportamentais voluntarios voluntarios quanto aos competéncia
demais profissionais

1 | Inteligéncia emocional 4,74 3,88 5,3088

2 | Impessoalidade 4,73 3,96 4,9192

3 E‘féf;;osnsi’;e“w 4,79 3,99 4,8379

4 | Tomada de decisdo 4,83 4,11 4,2987

5 | Aprendizado constante 4,87 4,14 4,1882

6 | Proatividade 4,83 4,17 4,0089

7 | Respeito a diversidade 4,83 4,23 3,7191

8 | Etica e integridade 4,87 4,35 3,1655

Fonte: Elaboragéo propria.

As trés competéncias de maiores lacunas dentre as comportamentais foram:
inteligéncia emocional, impessoalidade e relacionamento interpessoal, nota-se uma
grande interdependéncia entre elas, na medida em que ambas possuem uma
relacdo histérica com o modelo patrimonialista brasileiro, no qual o privado se

confundia com o publico e a subjetividade reinava em detrimento da objetividade.
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Entdo, a caréncia nestas competéncias traz indicios de que possuem relacdo com a
construgcdo historica da administracdo publica. Fato bem explicado por Holanda
(1997, p.145):

Para o funcionario “patrimonial”, a propria gestao politica apresenta-
se como assunto de seu interesse particular; as funcdes, os
empregos e 0s beneficios que deles aufere relacionam-se a direitos
pessoais do funcionario e ndo a interesses objetivos, como sucede
no verdadeiro Estado burocratico, em que prevalecem a
especializacdo das fungbes e o esforco para se assegurarem
garantias juridicas aos cidaddos. A escolha dos homens que iréo
exercer fungbes publicas faz-se de acordo com a confianga pessoal
gue merecam os candidatos, e muito menos de acordo com as suas
capacidades proprias. Falta a tudo a ordenacdo impessoal que
caracteriza a vida no Estado burocrético. O funcionalismo patrimonial
pode, com a progressiva divisdo das fun¢gfes e com a racionalizacao,
adquirir tragos burocréaticos. Mas em sua esséncia ele é tanto mais
diferente do burocratico, quanto mais caracterizados estejam os dois
tipos.

Esta é uma realidade ainda reinante no Brasil, como se pdde notar no
questionario, no qual os voluntarios deixaram expresso que nao percebem estas
competéncias de maneira profissional, mas permeada na subjetividade pessoal, no
entanto, ndo impede que trabalhadas sejam melhor compreendidas e expressadas.

Vale salientar ainda que, como ja foi mencionado, uma competéncia
influencia a outra e o déficit em uma prejudica as demais, até mesmo de outras
categorias, dessa maneira, esta construcdo histérica negativa, traz, também,
consequéncias para as competéncias gerenciais como gestdo de talentos e
administracdo de recompensas.

Outrossim, a tomada de decisao, o aprendizado constante, a proatividade, o
respeito a diversidade e a ética e integridade se encontraram entre as competéncias
de menor lacuna na categoria. Esta € uma caracteristica das instituicdes militares,
na medida em que o perfil para a pratica militar exige um profissional proativo que
busque o aprendizado constante; tome decisdes assertivas com agilidade e,
sobretudo, uma instituicdo militar tem fortemente enraizado nos seus pilares o
respeito a diversidade e a ética e integridade como base institucional. Neste sentido,
Silva (2019, p. 66) explica bem como se da este processo de “constru¢cao” de um

militar:
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[...] o cadete vivencia, através de uma série de ritos expiatorios, um
processo de socializacdo profissional durante o qual deve aprender
valores, atitudes e comportamentos adequados a vida militar, tais
como disciplina, hierarquia, precisao, rapidez, vigor fisico, solidez
moral, etc.

Desse modo, € notério que algumas das caracteristicas do militarismo pode
colaborar com o fortalecimento de competéncias, assim como, também podera

enfraquecé-las num outro momento, como sera percebido ao longo do texto.

5.3.2 Competéncias funcionais

As competéncias funcionais, dentro de seu rol, no dominio pessoal, foram
ordenadas da maior lacuna de competéncia para menor lacuna de competéncia da
seguinte maneira: Conhecimentos de novas tecnologias e tendéncias,
conhecimento técnico, orientacdo por processo, dominio da lingua portuguesa e da
redacao oficial, captar, sintetiza e utilizar dados, proceder de forma padronizada e

comunicacao eficaz. Seguem quadros elucidativos:

Quadro 29 — Lacunas de competéncias funcionais com base no dominio pessoal

. . Média da importancia para | Média do dominio dos Lacuna de
Funcionais P P -
0s voluntéarios voluntérios competéncia
Conhecw_nento i dg novas 468 365 6.318
tecnologias e tendéncias
4 Dominio ga Ilr)g_ua portuguesa e 472 3.95 4.956
da redacéo oficial
5 | Captar, sintetizar e utilizar dados 4,78 4,06 4,4932
6 | Proceder de forma padronizada 4,71 4,19 3,8151
7 | Comunicagéo eficaz 4,84 4,23 3,7268

Fonte: Elaboragéo propria.

Quadro 30 — Lacunas de competéncias funcionais com base no dominio de outrem

Média do dominio da
B - Média da importancia para os percepcéo dos Lacuna de
voluntéarios voluntéarios quanto aos competéncia
demais profissionais
1 ConheAmmlento de novas tecnologias 468 377 57564
e tendéncias
> Domlrllo d:_;\ I_|ngua portuguesa e da 472 3.97 4.,8616
redacao oficial
3 | Proceder de forma padronizada 4,71 4,01 4,6629
4 | Captar, sintetizar e utilizar dados 4,78 4,05 4,541
5 | Conhecimento técnico 4,83 4,1 4,347
6 | Orientag&o por processo 4,75 4,09 4,3225
7 | Comunicacéo eficaz 4,84 4,11 4,3076

Fonte: Elaboragao propria.
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Neste cenario, o conhecimento de novas tecnologias e tendéncias foi
considerada a competéncia de maior lacuna do geral (6,32), dentre todas as
competéncias em todas as categorias. De fato, as instituicbes militares,
hierarquizadas, historicamente conservadoras, possuem dificuldades em buscar e
implantar o novo. De acordo com Bornstein e Villela (1992), neste contexto, estudar
as relacbes de poder justifica-se pelas possiveis implicacdes decorrentes dessa
incorporacdo da Tecnologia na distribuicdo de responsabilidades, na hierarquia e
nas crencas ja legitimadas no espaco organizacional. Observa-se uma dificuldade
por parte dos atores organizacionais de "aceitar” ou buscar as novas tecnologias, em
grande parte pelas mudancas ocasionadas nas estruturas de poder. Desse modo,
percebe-se uma dificuldade em buscar ou aceitar 0 novo, o que vai desde questdes
de resisténcia da cultura organizacional até temores de perda de espacos. Fato bem
percebido nas inUmeras dificuldades expostas em aceitar e se adaptar aos sistemas
recém implantados, por exemplo, os ja citados o SEl e o SAP GUI/RHBAHIA que,
apesar de ndo ser a busca do novo, representa a sua nado aceitacdo ou
receptividade. Isso expressa que antes mesmo de realizar uma capacitacdo na
competéncia de novas tecnologias e tendéncias € necessério trabalhar a
autoconfianca e autoestima dos profissionais para entenderem o quanto buscar se
adaptar e se antever numa sociedade dinamica pode colaborar no desempenho de
todo e qualquer trabalho.

O conhecimento técnico, também foi classificado como uma competéncia de
lacuna mediana consideravel. Isso foi ratificado no grupo focal de maneira veemente
como sendo uma grande caréncia e mais uma vez a formagéo histérica institucional,
em certa medida, explica esta caréncia, tendo em vista que a instituicdo, ap0s sua
emancipacao, ndo realizou ainda uma capacitacao técnica de seus profissionais que
trabalham na area de pessoal, o que traz como consequéncia tal lacuna.

A orientacdo por processo, também foi uma competéncia de lacuna mediana
consideravel, este ponto possui profunda relacdo com a competéncia anterior, ja que
o conhecimento técnico, colabora, sobremaneira, para o desenvolvimento desta
competéncia. Outrossim, dentre as atribuicbes do chefe de pessoal, confeccionar
processo é uma acao predominante, entdo, sendo uma das praticas mais realizadas
pelo chefe de pessoal, pode existir uma tendéncia no sentimento de inseguranga na

sua capacidade de desenvolvé-la.
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O Dominio da lingua portuguesa e da redacdo oficial, captar, sintetiza e
utilizar dados; bem como proceder de forma padronizada tiveram lacunas baixa.
Estas competéncias em grande medida colaboram com o conhecimento técnico e a
orientacdo por processo, 0 que explica seus déficits, uma vez que também carecem
de uma capacitacéo na instituicao.

A comunicacéo eficaz foi a competéncia funcional de menor lacuna. A forma
como o militar € moldado pode reproduzir este fator positivo, uma vez que o
ambiente militar propicia o desenvolvimento da comunicacdo desde a formacao, na
qual a todo momento o militar € exposto ao cumprimento de uma missdo por meio
do convencimento e interacdo com os demais, até no dia a dia do trabalho onde
necessitam exercitar a comunicacdo constantemente com os colegas de trabalho;

com demais 0rgaos e com a sociedade.

5.3.3 Competéncias cognitivas

As Competéncias categorizadas como cognitivas, dentro de seu rol, no
dominio pessoal, foram apenas duas, sendo enquadradas como de baixa lacuna:
orientacdo para resultados, com maior lacuna dentro da categoria de competéncias
cognitivas e resolucdo de problemas, com menor lacuna dentro da categoria de

competéncias cognitivas. Seguem quadros elucidativos:

Quadro 31 — Lacunas de competéncias cognitivas com base no dominio pessoal

N . Média da importancia | Média do dominio dos Lacunade
Competéncias cognitivas o L S
para os voluntarios voluntarios competéncia
Orientacéo para resultados 4,76 4,07 4,4268
Resolucéo de problemas 4,82 4,21 3,8078

Fonte: Elaboragéo propria.

Quadro 32 — Lacunas de competéncias cognitivas com base no dominio de outrem

Média do dominio da

Média da )’
A . . A percepcao dos Lacunade
Competéncias cognitivas importancia para os . P
VOlUNtArios voluntarios quanto aos competéncia

demais profissionais
1 | Orientagdo para resultados 4,76 4,07 4,4268
2 | Resolucao de problemas 4,82 4,1 4,338
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A orientacdo para resultado tem profunda relagdo com o pensamento

estratégico, uma vez que € necessaria uma visao sistémica e holistica para que haja

um resultado efetivo. Uma outra ratificacdo deste fato é que na pesquisa o déficit das

duas estdo seguidos, demonstrando suas interdependéncias. Ja a resolucdo de

problema possuiu uma lacuna ainda menor, mais uma vez a formag&o militar e seus

treinamentos na construcédo do perfil militar colaboraram para que esta lacuna néo

fosse tdo consideravel, na medida em que o militar é treinado a todo momento para

solucionar problemas, participando de inUmeros treinamentos em situacoes de crise.

No entanto, houve um certo confronto no exposto pelo grupo focal que ratificou a

necessidade do fortalecimento desta competéncia, como bem pontuado pelo Cap

BM Jerry:

Pegando este gancho que vocé falou das mudancas, as mudangas
sdo constantes, realmente, elas acontecem o tempo todo, ai a gente
tem aqui resolucdo de problemas, que vai muito no que a gente tem
debatido aqui e conversado, constantemente, legislagdo, novos
direitos vao surgindo, a gente tem hoje uma tropa nova, concurseira,
vamos dizer assim, que passa aqui no bombeiro e, de repente, ja vai
para outros concursos e vao surgindo situa¢des novas a nivel de RH,
o tempo todo, a gente tem aqui resolucdo de problemas, ai vai
perpassar um pouco nhaquela nossa conversa, desse alinhamento
entre os chefe de RH e os comandantes na resolucdo dos
problemas, a gente percebe que as unidades nado tem, assim, se
debrucado com mais cuidado sobre as questbes, sobre as
solicitagbes, sobre os requerimentos que vem, elas simplesmente
mandam para aqui, eu tenho batido constantemente nesta tecla e
isso pode servir como um exemplo no curso que for ministrado, por
exemplo, o DP consegue ver de cima de forma macro muito dos
problemas e ai a gente pode pegar olha: neste processo, sem citar
unidade ou comandante, nos recebemos esta solicitagéo, ver qual foi
a solicitacdo, vamos no estatuto ver se este militar faz jus ou néo,
porque a gente ndo esta aqui nem para dar nem para retirar direito
de ninguém, a gente esta aqui para assegurar se a pessoa tem ou
nao e a gente pode pegar problemas diversos que chegam aqui,
colocar num slide do curso, olha aconteceu esta situacdo e pegar
mesmo aquele chefe de RH que esta recebendo o curso ou pessoas
ali do préprio curso e perguntar: como nés resolveriamos isso aqui?
Vamos no estatuto, h& um embasamento para isso? O que diz a lei?
E pegar estes varios problemas que chegam e mostrar olha: este
problema que surgiu poderia ter sido solucionado na propria unidade,
coisa muito simples; agora coisas novas, diferentes que realmente
requerem um alinhamento de pensamentos, ai sim, como é que a
gente faz para resolver isto? Quais sdo 0s nossos caminhos, a gente
poderia esta de repente usando isso e bater bastante nesta tecla de
resolucéo de problemas, um exemplo.
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O que leva compreender que devido a uma visdo macro do DP a percepgéo
pode ser de que a competéncia resolucéo de problemas nao seja tdo desenvolvida,
no entanto, as provaveis questdes que chegam ao DP sdo de um universo macro,
dessa forma, mesmo sendo uma pequena quantidade pode aparentar que seja um
problema geral. Diante do exposto, 0 projeto pedagdgico trouxe como estratégia de
ensino a utilizacdo de metodologias focadas no formato de simulados e resolucdes
de problemas para um desenvolvimento mais seguro das equipes nesta area, bem

como seguindo o preconizado pelo SCBC.

5.3.4 Competéncias sociais

As competéncias sociais, dentro de seu rol, no dominio pessoal, foram
ordenadas da maior lacuna de competéncia para menor lacuna de competéncia da
seguinte maneira: orientacdo para saude e seguranca do trabalho, dominio sobre a
cultura do feedback, valorizacdo de pessoas e cultura e empatia. Seguem quadros

elucidativos:

Quadro 33 — Lacunas de competéncias sociais com base no dominio pessoal

. .. Média da importancia | Média do dominio dos Lacunade
Competéncias sociais L L SN
para os voluntarios voluntarios competéncia
> Dominio sobre a cultura do 468 4,07 4.3524
feedback
3 Valorizacdo de pessoas e 4.76 4.33 3.1892
cultura
4 | Empatia 4,79 4,48 2,4908

Fonte: Elaboragao propria.

Quadro 34 — Lacunas de competéncias sociais com base no dominio de outrem

Média do dominio da
Média da importancia percepcao dos Lacunade

para os voluntarios voluntarios quanto aos competéncia
demais profissionais

Competéncias sociais

1 Orientag&o para saude e 477 3.87 53901
seguranca do trabalho

2 Dominio sobre a cultura do 4.68 387 52884
feedback

3 | Empatia 4,79 4,04 4,5984

4 Valorizacéo de pessoas e 4.76 4,06 4.4744
cultura

Fonte: Elaboragéo propria.
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A atividade de bombeiro militar é bastante técnica e requer uma atencéo
muito grande voltada para seguranca do trabalho. Entdo, é pertinente a orientacédo
para saude e seguranca do trabalho possuir a maior lacuna dentre as competéncias
sociais e ter uma lacuna mediana consideravel no geral, isso demonstra inicialmente
sua importancia e a preocupacdo do proprio bombeiro militar em torna-la uma
competéncia mais forte, devendo a instituicdo neste ponto colaborar proporcionando
meios materiais, meios legais e disponibilizando as informacdes sobre a
competéncia, desse modo, esta sinalizacdo se demonstrou relevante para pesquisa.

Neste rol, é pertinente destacar que a competéncia de dominio sobre a
cultura do feedback néao foi considerada como lacuna mediana pelo dominio dos
voluntarios, mesmo assim ainda possuiu uma lacuna consideravel para este e foi
considerada mediana pela avaliacdo realizada para com o outrem, 0 que expressa
que, apesar de pequenas discrepancias, as caréncias de fato das lacunas sao
percebidas por cada um e em cada um, ratificando a necessidade de capacitacdo na
referida competéncia.

O mesmo ocorre, s6 que com discrepancia maior, na competéncia de
valorizacdo de pessoas e cultura e na competéncia de empatia, nas quais 0s
voluntarios se auto avaliaram com baixissima lacuna, no entanto, avaliaram o outro
com uma lacuna maior que a sua autoavaliagdo, 0 que expressa uma certa
distorcdo, assim como no dominio sobre a cultura do feedback, que em certa medida
€ explicada por algumas pesquisas como a realizada na Academia Militar das
Agulhas Negras (AMAN), uma escola de ensino superior do Exército Brasileiro,

como é possivel notar na figura a seguir:
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Figura 21 — Avaliacbes realizadas na AMAN

f\‘lINHAAU'l'OA\'ALIACAU COMO EU AVALIO
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Fonte: Rossini (2022).

Acima, no primeiro quadrante "minha autoavaliacdo" representa como o
cadete se vé em relacdo aos seus companheiros; no segundo quadrante "como eu
avalio" representa como o cadete avalia 0s companheiros de seu pelotédo; no terceiro
quadrante "como estou sendo avaliado" representa como o cadete é observado
pelos seus companheiros e no quarto e ultimo quadrante "total de atributos avaliados
por fracdo", representa a quantidade total de votos dos cadetes de cada fracdo, o
que possibilita uma comparac¢ao imediata com o terceiro grafico (Rossini, 2022).

Por meio da figura € possivel notar a discrepancia existente entre a
avaliacdo das competéncias realizada pelos militares de si mesmos em relacdo a
realizada para com o outro, isso pode demonstrar que os militares exigem muito de
si, ndo tolerando falhas e acreditando que, de fato, ndo as possui, no entanto,
possuem uma critica forte para com aqueles que estdo a sua volta, uma tendéncia
psicolégica que também é predominante na sociedade.

Dessa maneira, existe a hipotese de a avaliagdo como um todo ter
expressado uma lacuna menor que a existente, o que prejudica a evolugao
institucional, uma vez que quanto mais se torna possivel perceber os defeitos ou
caréncias, mais se torna efetiva a busca de sana-las. Desse modo, como foi visto
anteriormente, no momento de confeccdo da resposta aos dados (analise das

lacunas), buscou-se agir de maneira mais contundente para trazer resultados mais
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eficientes e sanar estas possiveis discrepancias, considerando as casas decimais

das lacunas e buscando a aproximacao para categoriza¢do de lacuna mais critica.

5.3.5 Competéncias gerenciais

As competéncias gerenciais, dentro de seu rol, no dominio pessoal foram
ordenadas da maior lacuna de competéncia para menor lacuna de competéncia da
seguinte maneira: gestdo de talentos, administracdo de recompensas, inovacao,
lideranca, autoconfianca, pensamento estratégico, postura motivadora,
planejamento, organizacao e objetividade, agilidade, compromisso com a exceléncia

e comprometimento. Seguem quadros elucidativos:

Quadro 35 — Lacunas de competéncias gerenciais com base no dominio pessoal

Média da
N L importancia | Média do dominio Lacunade
Competéncias gerenciais - .
para os dos voluntarios competéncia
voluntérios
1 | Gestao de talentos 4,59 3,67 6,1047
4
5 [ Autoconfianca 4,7 4,02 4,606
6 | Pensamento estratégico 4,77 4,08 4,3884
7 | Postura motivadora 4,74 4,16 3,9816
8 [ Planejamento, organizacao e objetividade 4,78 4,22 3,7284
9 | Agilidade 4,75 4,23 3,6575
10 | Compromisso com a exceléncia 4,79 4,48 2,4908
11 | Comprometimento 4,86 4,73 1,3122

Fonte: Elaboragéo propria.

Quadro 36 — Lacunas de competéncias gerenciais com base no dominio de outrem

s Média do dominio da
Média da ~
. . percepcao dos
A . importancia e Lacunade
Competéncias gerenciais voluntéarios quanto A
para os X competéncia
At aos demais
voluntéarios . .
profissionais
1 | Gestao de talentos 4,59 3,62 6,3342
2 | Inovacao 4,69 3,72 6,0032
3 | Administrac@o de recompensa 4,56 3,69 5,9736
4 |Lideranca 4,78 3,94 5,0668
5 | Pensamento estratégico 4,77 3,97 4,9131
6 | Agilidade 4,75 3,97 4,8925
7 | Postura motivadora 4,74 3,99 47874
8 | Planejamento, organizacao e objetividade 4,78 4,02 4,6844
9 [ Autoconfianca 4,7 4,07 4,371
10 | Compromisso com a exceléncia 4,79 4,19 3,8799
11 | Comprometimento 4,86 4,39 2,9646

Fonte: Elaboragéo propria.
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Como ja mencionado, em certa medida os maiores déficits detectado nesta
categoria possuem relacdo profunda com a construcao histérica da administracéo
brasileira que afasta a impessoalidade e traz consigo resquicios do antigo modelo
patrimonialista 0 que impede uma gestdo de talentos (segunda maior lacuna do
geral) e administracdo de recompensas (terceira maior lacuna do geral) que né&o
estejam corrompidas pela passionalidade do brasileiro cordial. No entanto, perceber
esta lacuna ja € um avanco para o servidor publico e buscar sana-la com acoes
profissionais pode desconstruir esta realidade.

A inovagao (quinta maior lacuna do geral), por sua vez, possui profunda
relacdo com conhecimento de novas tecnologias e tendéncias (maior lacuna do
geral), estando uma deficitaria, a outra também estara mesmo sendo de categorias
diversas, demonstrando mais uma vez a comunicacdo entre elas. Desse modo,
ambas foram classificadas como lacunas medianas, necessitando serem
trabalhadas, pois, como jA mencionado, o militarismo é uma cultura milenar e
extremamente conservadora, onde a busca pelo novo ainda ndo é uma competéncia
bem trabalhada na instituicao.

Vale salientar que para alguns autores, como Barros e Hoffmann (2022), a
inovacdo esti mais relacionada a produtos tecnoldgicos da empresa. No entanto, o
olhar aqui esta focado na criatividade de se reinventar diante das novas realidades,
sempre se modernizando, buscando acompanhar o novo, com o ser humano como
integrante do processo e ndo somente as mMaguinas como responsaveis pela
inovagao de uma empresa.

A lideranca € indubitavelmente uma competéncia muito relevantes no
militarismo e bastante trabalhada durante a formacgéo e no seu dia a dia, no entanto,
foi considerada deficitaria na analise, porém dentre as classificadas com déficits a
serem trabalhadas, foi a de menor lacuna. Mesmo assim, € necessario o seu
aperfeicoamento, porque como dito anteriormente, é uma competéncia parte
integrante da carreira do militar.

Vale ressaltar que as competéncias de lideranca, gestdo de talentos e
administracdo de competéncias estdo categorizadas conforme as competéncias
individuais. No entanto, elas extrapolam o chefe de pessoal, indo mais para o lider
gestor. Foram citadas, sobretudo, devido a possibilidade de insercdo dos
comandantes, dos diretores, dos coordenadores e dos chefes no contexto deste

estudo, por acabarem sendo o0s grandes responsaveis por gerir pessoas
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diariamente, em virtude de estarem numa posi¢cdo competente para as tomadas de
decis0es, ratificando direitos e deveres.
Inclusive, o grupo focal reforcou a necessidade de o projeto pedagdgico

incluir também estes profissionais, como se percebe nas palavras do Cap BM Jerry:

[...] se eu pudesse dar uma sugestao, eu incluiria como Maltez falou:
colocar os comandantes juntos é primordial. Porque o chefe de
pessoal tem as limitacbes dele, muitas vezes, ele vai fazer um
documento, quando ele declara esta documentacdo para o
comandante analisar, 0 comandante, muitas vezes, sem
conhecimento, sem a firmeza necessaria para tomar decisdo, acaba
trazendo isso para a gente e ai quando vocé faz este curso e vocé
atrela o chefe de pessoal e 0 comandante ou os diretores que sejam
e os coordenadores, a gente consegue criar uma alinhamento entre
eles, de responsabilidades, de atribuicbes, assim, a gente vé muito
essa questdo das demandas... Entdo, eu acho que, a nivel de
sugestdo, seria muito bom se este curso pudesse ser feito, ndo sé
pelo chefe de RH, mas também para seus comandantes e diretores
respectivos, eu acho primordial isso, eu penso que sé para os chefes
vai ficar uma lacuna, porque as unidades irdo continuar com estes
entraves e estes problemas, o comandante n&do vai conseguir
verificar algumas situacdes e entender mais ou menos o que se
passa, e vai acabar ndo solucionando os processos, a gente ndo vai
ter bons resultados, so6 vai, tipo assim, sobrecarregar a maquina.

Este foi um posicionamento do Cap BM Jerry que ja havia sido citado pelo
Ten BM Maltez e que, por fim, foi reforcado por todos. Entdo, fica evidente a
importancia da presenca destes profissionais no curso, uma vez que a relacéo deles
€ intrinseca as competéncias dos chefes de pessoal.

A autoconfianga por sua vez é uma competéncia muito relevante por possuir
relacdo profunda com as demais, uma vez que a autoconfianca se constroi
exatamente a partir da certeza e seguranca em desempenhar atividades especificas,
desse modo, para que isso se efetive € necessario que as demais competéncias
estejam, também, fortalecidas. Diante do fato das lacunas expressas na pesquisa,
de um modo geral, ndo terem sido consideradas elevadas, fica evidente que os
profissionais, em sua maior parte, possuem autoconfianga no desempenho de suas
atividades, expressando, assim, esta realidade na lacuna desta competéncia, uma
vez que, também foi uma lacuna baixa, estando em consonancia com o todo da

pesquisa.
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O desenvolvimento da competéncia de pensamento estratégico é essencial
para uma instituicdo que busca efetivar a GPC. Neste contexto, a lacuna desta
competéncia ndo foi tdo critica, 0 que € um ponto positivo, principalmente para as
instituicbes da modernidade, uma vez que esta tem sido uma das maiores
dificuldades institucionais. Este fato se deve sobretudo pela histéria militar em
possuir a expertise em trabalhos estratégicos.

De acordo com Borges (2006), a histéria do pensamento estratégico é
permeada pela guerra e, consequentemente, pelas atuacbes dos militares.
Atualmente observamos uma ampliacdo desse conceito, mas que em certa medida,
ainda utilizam conhecimentos advindos da guerra, adaptando-os as novas
realidades com trilogias como: meio/empresa-objetivos/clientes-inimigo/competidor.
Desse modo, nota-se que € um tema comum e bastante trabalhado no ambiente
militar para além do nivel administrativo organizacional.

A postura motivadora, também foi uma competéncia a ser considerada, mas
ndo como uma lacuna tao deficitaria. Como ja mencionado, a formacédo do militar
busca construir um lider, e uma postura motivadora é essencial ao seu
desenvolvimento, entdo, desde a formacdo do militar jA se vem trabalhando a
méaxima da postura motivadora, com slogans como: “a palavra convence, o exemplo
arrasta”. A todo momento se busca demonstrar o caminho a ser trilhado para que o
militar se torne um lider motivador que consiga fazer com que seus colaboradores
trabalhem em prol do propésito institucional. Além disso, a instituicdo, também busca
representacfes simbdlicas de valorizacdo, como, premiacdes, medalhas, elogios,
dentre outros, trazendo artificios que buscam promover a motivacdo no ambiente
castrense.

O planejamento, organizacéo e objetividade, por sua vez, se comunicam, em
certa medida, com o pensamento estratégico e com o planejamento estratégico, uma
vez que a primeira competéncia colabora na edificacdo das demais. Entdo, como ja
mencionado, a formacao do militar, preparando-o para momentos de guerra e caos,
reproduz como beneficio um profissional que como se péde notar ndo possui muitas
dificuldades no desenvolvimento do planejamento, organizacao e objetividade o que
colabora, sobremaneira, para o desenvolvimento das demais atividades, fato
expressado na baixa lacuna desta competéncia.

De forma analoga, a agilidade, o compromisso com a exceléncia e o

comprometimento sdo maximas difundida na cultura castrense. O comprometimento,
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por exemplo, foi a competéncia considerada de menor lacuna do geral de todas as
categorias, o que ratifica, mais uma vez, o quanto as respostas foram realizadas de
maneira fidedigna, uma vez que comprometimento, postura motivadora e lideranca
sdo competéncias fortemente ligadas e que tiveram baixas lacunas e de maneira
aproximada como consequéncia da formagao e “constru¢cao” do ethos militar.

Quanto as lacunas propriamente ditas, de forma sintética, foi possivel
confeccionar, através da férmula padrdo, o seguinte quadro (em ordem decrescente
para uma melhor visualizacdo), levando em consideracdo as lacunas proprias com o

acréscimo do dominio sobre o feedback:

Quadro 37 — Lacunas de competéncias em ordem decrescente

Competéncias Lacunas de competéncias
01 | Conhecimento de novas tecnologias e tendéncias 6,318
02 | Gestao de talentos 6,1047
03 | Administracdo de recompensa 5,7456
04 | Conhecimento técnico 5,6511
05 | Inovacéo 5,6811
06 | Orientacao por processo 5,415
07 | Orientacdo para saude e seguranca do trabalho 5,1993
08 | Inteligéncia emocional 5,1666
09 | Lideranca 5,0668
10 | Dominio da lingua portuguesa e da redacéo oficial 4,956
11 | Autoconfianca 4,606
12 | Captar, sintetizar e utilizar dados 4,4932
13| Orientacdo para resultados 4,4268
14 | Pensamento estratégico 4,3884
15 | Dominio sobre a cultura do feedback 4,3524
16 | Relacionamento interpessoal 4,0715
17 | Postura motivadora 3,9816
18 | Tomada de decisao 3,9123
19 | Proceder de forma padronizada 3,8151
20 | Resolugéo de problemas 3,8078
21 | Planejamento, organizacao e objetividade 3,7284
22 | Comunicacdo eficaz 3,7268
23 | Agilidade 3,6575
24 | Aprendizado constante 3,5064
25 | Valorizacdo de pessoas e cultura 3,1892
26 | Impessoalidade 2,838
27 | Proatividade 2,5116
28 | Empatia 2,4908
29 [ Compromisso com a exceléncia 2,4908
30 | Respeito a diversidade 1,5456
31 | Etica e integridade 1,461
32 | Comprometimento 1,3122

Fonte: Elaboragéo propria.
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Como foi percebido nos trés quadros anteriores, houve destaque para as
lacunas medianas, na cor vermelha (lacunas acima de 6) e laranja (acima de cinco e
menor que 6), excetuando o dominio sobre a cultura do feedback, que para os
voluntarios néo ficou acima de 5 (somente para analise do outrem), mas para o
outrem a lacuna ficou com pontuacéo de 5,28. E como se o profissional julgasse que
fornece um feedback mediano, no entanto, ndo recebe, tendo em vista a lacuna
percebida quando diz respeito aos demais a sua volta, por isso 0 dominio sobre a
cultura do feedback foi incluido para, assim, ser melhor trabalhada no projeto
pedagdgico.

Dessa maneira, com a analise e o resultado dos dados, foi possivel definir o
grau de importancia das competéncias, conforme jA demonstrado no Quadro 25,
bem como as lacunas de competéncias existentes, conforme os quadros anteriores,
permitindo-nos, assim, dar prosseguimento ao trabalho e elaborar o Mapa de

Competéncias que guiou a confeccdo do projeto pedagogico.
5.4 Mapa de Competéncias dos chefes de pessoal do CBMBA

O Mapa de Competéncias pode ser ratificado, retificado e complementado
ao longo do trabalho para que pudesse ser o mais assertivo possivel. Inicialmente,
foi feita a analise documental, levando-se em consideracdo a missdo, a visao, 0s
valores, 0s objetivos e o0 planejamento da instituicdo, bem como as atribuicdes
organizacionais estabelecidas em regulamentacédo especifica. Logo em seguida foi
realizada uma pesquisa em trabalhos cientificos para buscar mais sugestées de
competéncias e expb-las ao grupo focal junto com as competéncias dos achados
documentais. Dessa maneira, o grupo focal coadunou com todas as competéncias
dos achados documentais, com parcela das competéncias dos citados dos trabalhos
cientificos e acrescentou mais algumas competéncias consideradas relevantes.
Apés este ato, algumas das competéncias sugeridas foram alteradas em sua
terminologia, apenas para uma melhor didatica e aproximacéo do referencial tedrico
ja existente.

Com os dados em maos, foi possivel realizar o questionario com
profissionais da area de gestdo de pessoas do CBMBA que colaboraram ao trazer
como informag¢des ndo apenas a percepgdo das lacunas de competéncias, mas

também a importancia de cada uma e o perfil do futuro discente a ser trabalhado na
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capacitacdo de gestdo de pessoas. Segue figura com o percurso sintetizado das

praticas realizadas no processo do mapeamento de competéncias:

Figura 22 — Processo de elaboracdo do Mapa de Competéncias
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Fonte: Elaboragao propria.

Vale salientar que esta trilha seguida € a preconizada pela literatura, tendo
como base o referencial te6rico e modelos de governo que tém implantado a Gestao
por Competéncias. Assim, foi possivel a elaboracdo de um Mapa de Competéncias
assertivo e com embasamento tedrico.

Com o intuito de enriquecer a pesquisa, foi possibilitado aos voluntarios no
questionario que complementassem a pesquisa com alguma informacdo. Segue

figura sintética dos termos, gerada pela ferramenta Voyant Tools:

Figura 23 — Sintese das terminologias utilizadas pelos voluntarios
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Fonte: Adaptado de CBMBA (2023).



134

Por meio da imagem, é possivel depreender ainda mais o que os voluntarios
gostariam de transmitir. Assim, terminologias como “gestdo”, “pessoas”, “cursos’,
“‘Recursos Humanos”, “profissionais” e “setor” sdo pertinentes, pois se encontram
imersas no conteudo do trabalho. O termo “nenhum” transcrito de “ndo” (o sistema
ndo entendeu a palavra ndo), por sua vez, refere-se aqueles que ndo gostariam de
comentar. Outros termos pertinentes foram “importancia®, “importante”, “grata” e
“sinto”, por terem relagdo com o sentimento dos voluntarios diante do objetivo da
pesquisa, 0 que s6 motiva e incentiva mais ainda o desenvolvimento do trabalho em
prol de profissionais que almejam este aperfeicoamento para melhor servir a

sociedade.
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6 PROPOSTA

Apés a realizagdo da pesquisa, foi possivel a elaboracédo do Apéndice D, no
qual consta a normatizacdo de propositura do Projeto Pedagdgico do Curso de
Gestdo de Pessoas no ambito do CBMBA com base na GPC. Optou-se por
confeccionar um projeto pedagdgico por se tratar de uma normatizacao legal exigida
pelo DEP como passo inicial para a efetivagdo de um curso.

Na elaboracdo do projeto, o curso se destinou aos bombeiros militares do
Corpo de Bombeiros Militar da Bahia, empregados nas Geréncias Administrativas e
nas Secoes de Recursos Humanos e Valorizacdo Profissional. Esta escolha se deu
em virtude de estes serem os profissionais que mais trabalham diretamente com a
area de pessoal. Em quantidade menor de vagas o curso sera disponibilizado para
os Chefes, Coordenadores, Subcomandantes, Comandantes, Diretores-Adjuntos e
Diretores das OBMs do CBMBA, pois, conforme pontuacéo pertinente realizada no
grupo focal, os tomadores de decisdo da area de pessoal também devem participar
do processo para poderem entender melhor a orientacdo dos gestores de pessoas e
realizar as tomadas de decisdes necessarias de maneira mais assertiva. Desse
modo, em virtude da demanda dos gestores maximos, sera possibilitado um nimero
menor de vagas, para que, no decorrer dos anos, e sem afetar a estrutura do
comando, todos estes profissionais também possam permanecer nesta corrente de
aprendizado e capacitacdo, compreendendo a maxima do GPC.

J& no inicio do projeto, foi proposto a realizacdo de uma selecdo com base
no perfil profissional pelos comandantes da OBMs. Sabemos que no momento inicial
ainda sera dificil uma selecéo assertiva, na medida em que a competéncia de gestédo
de talentos, por exemplo, foi elencada na lacuna de competéncias. Todavia, realizar
desde ja o trabalho de que devemos ter um olhar no momento das selecfes para 0s
cursos desenvolvidos na instituicdo, levando em consideracao os perfis profissionais,
pode ser considerado um avanc¢o que, no decorrer dos anos, pode ser melhorado
através do desenvolvimento das capacitaces realizadas.

O modelo do curso escolhido foi o hibrido. Para essa escolha, levou-se em
consideracdo a opinido da maioria dos que realizardo o curso, na qual foram
balanceadas a maneira mais pertinente de aprendizado e as limitacbes de
realizacdo do curso relacionadas a locomocgao e distanciamento das moradias dos

participantes. Entdo, apds a pesquisa em questionario, esta foi a opcéo escolhida,
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com formato remoto de aprendizado na primeira semana, via Google Meets —
ferramenta j& utilizada nos cursos remotos do CBMBA —, e com formato presencial
na segunda semana, na estrutura fisica que sedia hoje a Academia de Bombeiros
Militar (ABM). Ao final do curso, havera a possibilidade de retorno dos profissionais
para analisar melhor e opinar em questionério elaborado se este foi, realmente, o
formato que possibilitou um melhor aproveitamento do aprendizado.

A quantidade de instruendos considerada por turma seguiu um parametro
preconizado pela instituicdo que recomenda nao ultrapassar o numero de 35
instruendos para néo prejudicar o aprendizado, sendo 15 do interior e 20 da capital e
da RMS. Vale salientar que o célculo levou em consideracéo a proporcionalidade de
unidades com fito de alcancar pelo menos um integrante de cada OBM.

Os cursos ocorrerdo em dedicacdo exclusiva, para que os instruendos
possam de fato imergir nesse momento de aprendizado. A carga horéria sera de 80
horas, buscando passar o maximo das competéncias sugeridas sem que O
profissional fiqgue muito tempo afastado de suas atividades, até porque a intencdo é
gue 0s cursos possam ocorrer com frequéncia anual, para que o profissional sempre
possa ser mais aperfeicoado.

Foram escolhidas 11 disciplinas com base nas lacunas de competéncias
detectadas na pesquisa realizada. A carga horaria de cada disciplina levou em
consideracdo a proporcionalidade da lacuna de cada competéncia, ou seja, uma
competéncia com uma lacuna maior terd& uma carga horaria de ensino também
maior, para que possa ser mais profundamente trabalhada com o profissional.
Outrossim, a GPC foi a disciplina com carga horaria mais consideravel, tendo em
vista que a compreensao deste modelo é essencial para a sua efetivacédo de fato.

Como bem preceituou Holanda (2015) no inicio da pesquisa, no¢des de
competéncia, de seu funcionamento, sdo essenciais a sua operacionaliza¢do, se
referindo assim a situagcdes que requerem ndo somente a transmissao de
conhecimento, mas sim a tomada de decisdes e a resolucédo de problemas e que
uma competéncia permite ao individuo a mobilizagdo de conhecimentos para
enfrentar uma determinada situacdo. Trata-se de uma capacidade de encontrar
varios recursos no momento e na forma adequados; implica, portanto, uma
mobilizacdo dos conhecimentos e dos esquemas para desenvolvimento de

respostas inéditas, criativas, eficazes para novos problemas e deve se associar a
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algo que é especifico de cada profissional e serve de referéncia a tudo aquilo que
compete a cada pessoa fazer no espaco do seu trabalho.

Ainda sobre o ensino das competéncias, € relevante frisar que foi ratificada a
necessidade de considerar a interdisciplinaridade, uma vez que uma competéncia
sempre resvala ou possui correlagdo com outra. Vale salientar, ainda, que optamos
por expressar a competéncia em si como disciplina, para que o instruendo que ainda
nao possui familiarizagcdo com o sistema GPC possa entender claramente o que se
busca nas aulas ministradas e qual competéncia se tem o intuito de desenvolver.
Ainda, o modelo de ensino priorizou aulas expositivas dialogadas, estudos de caso,
discusséo dirigida exposicao dialogada e ou mediada; demonstracdo; estudo
dirigido; visitas técnicas; uso de painéis; exercicios de fixacdo de conceitos e ou
técnicas; execucdo de operacoes; realizacdo de ensaios; pesquisa bibliogréafica e
outras metodologias cujo intuito é levar em consideracdo o arcabouco de
conhecimento ja existente em cada profissional, uma vez que possuem, em sua
maioria, uma vasta experiéncia de vida e de carreira, conforme demonstrado pelo
questionario, bem como o desenvolvimento da efetivacdo da competéncia em
situacbes simuladas, conforme preconizou o referencial tedrico para o
desenvolvimento de um SCBC efetivo. Assim, conforme Holanda (2015)
possibilitando desenvolver o trabalho em equipe, a comunicacao e o relacionamento
interpessoal, atitudes essenciais a um chefe de pessoal. E, consequentemente,
desenvolver as competéncias de fato de modo a possibilitar o uso futuro do
conhecimento na diversidade de situagfes que possam surgir no trabalho.

A avaliagdo veio com uma diversidade de formas para o desenvolvimento
das competéncias, ndo sendo apenas tedrica, uma vez que a competéncia exige a
expressdo do conhecimento em préatica a resposta das mais diversas situacdes
reais, por isso se utilizou como critério avaliativo: a participacao, o estudo de caso, o
trabalho em equipe, a pesquisa e a avaliacdo teorica. Dessa maneira, buscou-se
mensurar o quanto houve de evolucdo em cada uma das competéncias. Assim, a
participacdo colabora com a andlise da categoria de competéncias comportamentais;
0 estudo de caso — as competéncias cognitivas; o trabalho em equipe e pesquisa —
as competéncias sociais e as competéncias gerenciais; e a avaliacao tedrica — as
competéncias funcionais, como ja dito este € apenas um direcionamento, uma vez
gue as categorias de competéncias encontram-se interligadas e interdependentes.

Vale ressaltar que a intencdo avaliativa € de mensurar as lacunas ainda deficitarias,
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bem como as metodologias de ensino menos eficiente para melhorar os futuros
processos de capacitagao.

Foram priorizados recursos didaticos tecnoldgicos para que a competéncia
conhecimento de novas tecnologias e tendéncias ja seja trabalhada em cada
detalhe, uma vez que foi sinalizada como portadora de uma lacuna consideravel.
Inclusive, frisou-se a necessidade de computadores para que as aulas possam ser
praticas, possibilitando aos instruendos o contato e a pratica direta com os sistemas
mais utilizados pelo gestor de pessoas no CBMBA — o SEI, o SIRH e o RH Bahia —,
para que estes profissionais se familiarizem com estes sistemas e desenvolvam
melhor suas demais competéncias.

Encaminhar-se-4 ao Comando Geral, via SEI, o projeto pedagoégico, com a
recomendacdo de que o0 curso aconteca anualmente, sendo atualizado
constantemente conforme o avancar e retroceder das lacunas, para que, até o ano
de 2027, todos os profissionais que trabalham na area diretamente com gestdo de
pessoas possam té-lo realizado.

Dessa maneira, busca-se efetivar a gestdo por competéncia no ambito do
CBMBA, vindo a colaborar diretamente com o amadurecimento da gestdo de

pessoas na referida instituigéo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O Corpo de Bombeiros Militar da Bahia é uma jovem instituicdo emancipada
em dezembro de 2014 que carrega consigo tracos da PMBA e da administracédo
publica brasileira.

Desse modo, devido a complexidade das atividades de sua competéncia,
buscar aperfeicoar os gestores de pessoas — 0S responsaveis por assessorar
agueles que movem e transformam a instituicdo — € uma forma essencial de produzir
um bom servigo prestado para a sociedade.

Este trabalho realizou uma pesquisa de documentacdo para entender o
funcionamento legal burocratico da gestdo de pessoas dentro do CBMBA e alinhar o
planejamento estratégico com as competéncias essenciais, conforme preconiza a
Gestdo por Competéncias (GPC); um grupo focal, composto pelos Oficiais do
Departamento de Pessoal, o 6rgdo central da gestdo de pessoas do CBMBA, para
ratificar, retificar, complementar e realizar tomadas de decisdo, conforme os
achados; e um questionario direcionado aos profissionais envolvidos diretamente
com a area de gestdo de pessoas da instituicdo, para complementar os achados e
detectar as lacunas de competéncias dos profissionais.

Isto posto, apl6s analise dos dados, foi possivel alcancar o objetivo de
construir um projeto pedagdgico do curso de Gestdo de Pessoas no Corpo de
Bombeiros Militar da Bahia com base na Gestdo por Competéncia, constante no
Apéndice D, que possa ser proposto ao Comando Geral como forma viavel de
capacitacao dos profissionais da area de gestao de pessoas com base na GPC.

A pesquisa empreendida foi deveras relevante, pois possibilitou percepcées
ndo detectadas de competéncias consideradas fortalecidas e lacunas de
competéncias em areas ndo cogitadas. Neste contexto, ap0s uma analise
aprofundada, foi possivel perceber a motivacdo de cada caréncia, desde questdes
histéricas do modelo patrimonialista até uma simples falta de capacitacéo técnica.
Dessa maneira, o trabalho, para cumprir seu fim de aperfeicoar o servigco prestado
pelos gestores de pessoas, extrapola o projeto pedagdgico e busca o envolvimento
da alta gestdo para colaboracéo da efetivagcdo de um melhor gestor de pessoas com
medidas concomitantes ao curso sugeridas via SEI, também expressas aqui.

Assim, vale salientar que, além do projeto pedagodgico, foi reforcada a

necessidade de que um processo seletivo interno seja realizado, levando em
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consideracéo o perfil do profissional para desempenhar as atividades na area de
gestdo de pessoas, e que 0 curso seja realizado e atualizado de forma periddica
(anual), para que possa seguir a premissa da GPC de sempre andar alinhado com o
planejamento estratégico, além de alcancar profissionais novos que tenham
assumido a area e reciclar os que permaneceram, conforme demandas novas
existentes e lacunas que surjam. Também foi frisada a possibilidade de producéo de
uma pesquisa de satisfacdo (além da proposta no curso) nas unidades onde cada
profissional podera expor sua percepcdo diante de um atendimento especifico do
gestor de pessoas, ou, ainda, diante da rotina por aquele profissional
desempenhada, além do desenvolvimento de dinAmicas e palestras que envolvam a
inteligéncia emocional. Demarcou-se, por fim, a ideia de que sempre que houver
implantacdo de novos sistemas se promova uma semana de sensibilizacdo e
capacitacdo para que os profissionais desenvolvam as competéncias funcionais
necessarias, bem como sejam desenvolvidos workshops com exposicdo e
explanacéo sobre as novas tecnologias e tendéncia na area de bombeiro militar para
desconstruir a resisténcia a inovacao por parte dos colaboradores.

E imprescindivel que a alta gest&o esteja envolvida, e por isso enviamos o
projeto via SEI para o Comando Geral. Um dos maiores obstaculos encontrados diz
respeito a cultura organizacional; por mais que a capacitacdo seja essencial, se ela
nao for trabalhada em conjunto com a lideranca, com refor¢cos positivos de exemplos
diarios e de apoio ao modelo, a cultura organizacional ndo absorvera a GPC e ela se
tornara apenas uma obrigacdo descompreendida e desperdicada em sua qualidade.
Diante disso, o referido trabalho buscou ir além da propositura do projeto e elencou
estes pontos juntamente com o Oficio SEI a ser encaminhado ao Comando Geral do
CBMBA.

Desse modo, para além da normatizacdo, sera possivel o aperfeicoamento
do profissional que trabalha na area de gestao de pessoas, o0 qual podera prestar um
melhor servico para os profissionais bombeiros militares, que, consequentemente,
também prestardo um melhor servico para a sociedade. Assim, o CBMBA podera
permanecer com o servico de exceléncia que sempre prestou e se alinhar a principal

premissa da GPC: a de que tudo pode ser melhorado ainda mais.
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APENDICE A — ROTEIRO DO GRUPO FOCAL

A GESTAO DE PESSOAS NO AMBITO DO CORPO DE BOMBEIROS MILITAR
DA BAHIA COM BASE NA GESTAO POR COMPETENCIA

A Gestdo por Competéncia € um modelo dinamico que subsidia a Gestdo de
Pessoas, buscando aumentar o desempenho do colaborador por meio de uma
deteccdo de lacunas entre as competéncias existentes e as necessarias aos
objetivos estratégicos da instituicdo para que, com o trabalho e avaliagcdo constante
dos Gaps, o potencial humano, interpessoal e institucional seja melhor aproveitado,
proporcionando, consequentemente, uma organizacdo mais apta a cumprir a sua
missao.

Questdo norteadora: como realizar a capacitacdo dos chefes de pessoal
com base na Gestédo por Competéncia?

Objetivo geral: propor um projeto pedagdgico do curso de Gestdo de
Pessoas no Corpo de Bombeiros Militar da Bahia com base na Gestdo por
Competéncia.

Como obijetivos especificos, esta pesquisa propde:

a) verificar as competéncias legais dos chefes de pessoal do CBMBA;

b) verificar as competéncias essenciais aos chefes de pessoal do CBMBA,

c) verificar as competéncias existentes nos chefes de pessoal CBMBA,;

d) definir as Gaps (lacunas) de competéncias dos chefes de pessoal do
CBMBA,;

e) elaborar o mapa de competéncias dos chefes de pessoal do CBMBA,;

f) definir as necessidades legais para a elaboracdo de um projeto

pedagogico dentro do CBMBA,;

Quadro 1 — Competéncias dos chefes do SRHVP com base na analise documental com
foco na Valorizacdo Profissional

Misséo/Visao/Valores/
Objetivos estratégicos/
Indicador/
Atribuicdo organizacional

Categoria Competéncia individual

Competéncia Misséo: Preservar a vida, o meio ambiente e | Cultura e Engajamento
comportamental | o patriménio.;
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Competéncia Visdo: Ser referéncia nacional na prestacao Pensamento Estratégico
gerencial de servicos de BM e Defesa Civil até 2025.
Competéncia Valores: hierarquia, disciplina, Etica e Integridade

comportamental | responsabilidade socioambiental, ética,
coragem, solidariedade, moralidade,
lealdade, profissionalismo e respeito.

Competéncia Modernizar a gestdo de pessoas com énfase
gerencial na valorizag&o profissional: valorizar o
profissional BM estimulando suas
habilidades e competéncias, garantindo
condic@es dignas de trabalho através da
implementacéo de praticas que permitam o
desenvolvimento integral de suas
potencialidades.

Inovacgao
Gestao de Talentos

Competéncia Satisfacao interna: medir o percentual do Andlise de dados e métrica
funcional publico interno que esta satisfeito com as

condicdes e relacdes de trabalho.
Competéncia Aprimoramento do plano de carreira: medir o | Analise de dados e métrica
funcional percentual de acbes de aprimoramento de

gestdo de pessoas em relagédo a quantidade
de acdes planejadas.

Competéncia Plano de valorizac&o: medir o percentual de
funcional acOes de valorizacdo de pessoas realizadas
em relacdo a quantidade de acdes do Plano
de Valorizacédo do Servidor do CBMBA.

Analise de dados e métrica

Competéncia Contribuir para a humanizagéo das

social condicdes de trabalho, proporcionando um
ambiente harmonico e propicio para o
desenvolvimento das atividades da OBM.

Orientagéo para saude e
seguranca no trabalho
Respeito e empatia

Competéncia Promover o encaminhamento de BMs,
comportamental | servidores civis e seus dependentes ao setor
de valorizacao profissional da Coordenadoria
de Saude para adocao das providéncias
cabiveis quanto a necessidade de
assisténcia social, juridica e religiosa.

Atender ao publico
Inteligéncia emocional

Competéncia Incentivar o efetivo quanto a realizagdo e
social participacdo em programas de planejamento
familiar, DST, prevenc¢éo e combate as
drogas e saude individual e coletiva, em
cooperacdo com a Coordenadoria de Saude.

Valorizacao das pessoas, didlogo,
transparéncia e estimulo a
cooperacao

Fonte: Elaboragéo propria.
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Quadro 2 — Competéncias dos chefes do SRHVP com base na andlise documental com
foco nos processos administrativos

Categoria

Atribuicéo organizacional

Competéncia individual

Competéncia
gerencial

Coordenar, controlar e fiscalizar
as atividades administrativas
relacionadas com pessoal no
ambito da OBM;

Planejamento e coordenagéo;
Governancga e complience

Competéncia
gerencial,
funcional
social

Registrar, controlar, atualizar e
fiscalizar as atividades
administrativas relacionadas com
o efetivo de pessoal da unidade,
bem como férias, licengas e
demais afastamentos;

Planejamento e coordenacao;
Conhecimento técnico;
Empatia e habilidades interpessoais;

Competéncia

Controlar e fiscalizar a frequéncia

Planejamento e Coordenacéo;

deveres, vantagens e
responsabilidades dos servidores
do batalh&o;

gerencial de pessoal;

Competéncia Manter atualizado o plano de Captar e utilizar dados;
funcional chamadas do batalh&o;

Competéncia Proceder ao exame, instrucéo e Conhecimento técnico
funcional informacao de todos os Planejamento e coordenacao;
gerencial processos referentes a direitos e

Competéncia
funcional

Elaborar relatérios gerenciais
para o assessoramento do
comandante da unidade sobre
seu respectivo quadro de
servidores;

Usar linguagem concisa, clara e
apropriada;

Estruturar ideias claramente;

Utilizar a gramatica de forma correta;

Competéncia
funcional

Produzir, acompanhar e controlar
a documentacao funcional do
pessoal do batalhéo;

Captar, sintetizar, organizar e utilizar
dados;

Competéncia
funcional,
gerencial
cognitiva

Confeccionar, controlar e expedir
todos os expedientes do
comando do batalh&o;

Usar linguagem concisa, clara e
apropriada;

Estruturar ideias claramente;

Utilizar a gramatica de forma correta.
Viso sistémica

Competéncia
funcional

Acompanhar e divulgar as
informacdes publicadas nos
meios de comunicacao
corporativos referentes a
atividade de bombeiro militar;

Comunicacéo eficaz

Competéncia
funcional,
gerencial
cognitiva

Receber e distribuir todos os
documentos dirigidos ao batalhdo
e controlar o fluxo destes,
administrando os servicos de
expedicao, recebimento,
distribuicdo, tramitacéo e
arquivamento de documentos.

Gestéo de processos;
Visdo sistémica.

Fonte: Elaboragao propria.
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Competéncias ja citadas (achados documentais):

Andlise de dados e métrica;

Atender ao publico;

Captar e utilizar dados;

Captar, sintetizar, organizar e utilizar dados;
Comunicacéo eficaz;

Conhecimento de novas tecnologias e tendéncias;
Conhecimento técnico;

Cultura e Engajamento;

Empatia e habilidades interpessoais;
Estruturar ideias claramente;

Gestao de processos;

Gestéo Socioambiental;

Gestéo de Talentos;

Governanca e Compliance;

Inovagéo;

Inteligéncia emocional;

Orientacdo para saude e seguranca no trabalho;
Pensamento Estratégico;

Planejamento e Coordenacao;

Respeito e empatia;

Usar linguagem concisa, clara e apropriada;
Utilizar a gramatica de forma correta;

Visao sistémica.



Exemplos de competéncias (fonte trabalhos cientificos):

Abertura e rigor intelectual, criatividade;

Aprendizado constante;

Atendimento de demandas sociais, locais e regionais;
Autoconfianca;

Busca da exceléncia nas suas atividades fins;

Conhecimento de novas tecnologias e tendéncias;

Criatividade, inovacdo e empreendedorismo

Compromisso com a transformacéao social/ promover justi¢a social,
Comprometimento com a democracia

Compromisso com a exceléncia

Dominio da lingua portuguesa e técnicas de redacao

Execucéo de servi¢cos de apoio nas diferentes areas administrativas
Flexibilidade/Adaptabilidade;

Gestao Académica e planejamento organizacional;

Lideranca;

Orientacéo para resultados

Organizacéao

Orientacdo para a saude, seguranca e meio ambiente

Pluralismo de ideias, promocao de valores democraticos e de cidadania

Proatividade
Relacionamento interpessoal;

Resolucao de problemas
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Respeito a diversidade e combate a todas as formas de intolerancia e discriminagao

Responsabilidade e Postura Etica
Sincronia com a cultura da empresa

Sustentabilidade e responsabilidade ambiental

Valorizacdo das pessoas, dialogo, transparéncia e estimulo a cooperacéo
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APENDICE B — GRUPO FOCAL

Mediadora: Senhores bom dia, eu irei falar um pouco sobre o trabalho para que os
senhores possam entender, o objetivo da pesquisa, a intencdo é poder ter a
contribuicdo dos senhores, porque tem uma experiéncia enorme, todos aqui
possuem muita experiéncia na area de pessoal para que eu possa tentar buscar
fazer o programa de ensino da melhor forma possivel, esta primeira pagina tem a
tematica da pesquisa para que os senhores possam entender: A Gestdo de Pessoas
no Ambito do Corpo de Bombeiros Militar da Bahia com Base na Gestdo por
Competéncia. Fala o que é a Gestdo por Competéncia que € um modelo dindmico
que subsidia a Gestdo de Pessoas, buscando aumentar o desempenho do
colaborador por meio de uma deteccéo de lacunas entre as competéncias existentes
e as necessarias aos objetivos estratégicos da instituicdo para que, com o trabalho e
avaliacdo constante dos Gaps, o potencial humano, interpessoal e institucional seja
melhor aproveitado, proporcionando, consequentemente, uma organizacdo mais
apta a cumprir a sua missao. A pergunta da pesquisa é: como realizar a capacitacao
dos chefes de pessoal com base na Gestdo por Competéncia? E o Objetivo geral
para responder esta pergunta € propor um projeto pedagoégico do curso de Gestédo
de Pessoas no Corpo de Bombeiros Militar da Bahia com base na Gestdo por
Competéncia. S6 que para isso, antes, é necessario que sejam definidas as
competéncias do chefe de pessoal e 0 objetivo maior aqui seria definir esta questao,
para definir estas competéncias, inicialmente, eu fiz uma pesquisa documental, com
todos os documentos da instituicdo, envolvendo, por exemplo, o plano estratégico, ja
que, a gestdo por competéncia tem como base prioritaria esta questdo, de ver
primeiro o planejamento, ver todo o planejamento da instituicdo, entéo foi envolvido
o planejamento estratégico, assim como 0 nosso quadro, a nossa nhorma
administrativa, também, este quadro esta com foco no planejamento estratégico, na
missdo, visdo e valores da instituicdo, objetivos estratégicos e atribuicdes
organizacional e o proximo estd, basicamente, na atribuicdo organizacional,
conforme nossa norma administrativa, como resumo as competéncias que foram
localizadas nesta pesquisa foram estas, as ja citadas no trabalho, resumidamente
sdo estas, na proxima pagina os senhores tem exemplos de competéncias que nao
estdo citadas s6 para ter um norte de outros tipos de competéncias que poderiam
ser acrescidas se fosse 0 caso, a intencdo maior do trabalhos seria esta, eu estar
expondo para os senhores as competéncias que eu localizei dos chefes de pessoal
para ver a opinido dos senhores, se nao, tal competéncia a gente acredita que seja
importante, mas nao tao relevante, tal competéncia realmente € importante, além
disso, gostariamos de acrescentar tal competéncia, acho importante ter esta
competéncia, retirar aquela competéncia, qualquer davida podem falar, até mesmo
ao ler estas competéncias ja citadas, digamos, analise de dados e métrica, é
relevante mesmo, analise de dados e métrica? quando foi colocado foi porque em
alguns momentos o chefe de pessoal tem que encaminhar alguns processos que
envolvem estatisticas, envolvem dados numéricos, atender ao publico porque ele
atende de certa forma, o chefe de pessoal, captar e utilizar dados, porque eles
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acabam compilando nossos dados, nossas informag¢des, comunicacao eficaz, tem de
ter uma comunicagéo eficaz com todo efetivo, esta comunicando, esta informando,
até mesmo das informagbes e noticias, comprometimento se ele n&o tiver
comprometimento ndo tem como, conhecimento técnico que € essencial, porque se
ele n&o tiver o conhecimento técnico ndo tem como ele buscar os direitos e deveres
do servidor, cultura e engajamento, porque a cultura e engajamento, porgue envolve
a questdo da missdo e valor da instituicdo, se ele ndo sabe a cultura institucional,
nao tem como ele se engajar naquilo, empatia e habilidade interpessoal, até porque
como € chefe de pessoal, gerir pessoas, envolve empatia, gestdo de processos,
porque s6 0 que a gente faz, em grande medida, S80 processos e
encaminhamentos, gestédo de talentos, ja que, normalmente, ele orienta, ou, entao,
colabora com diretor, gestor e comandante, dizendo quais seriam as pessoas que
poderiam estar realizando tal funcdo, governanca e complience ja que ele tem de
saber da questdo dos deveres, daquela instituicdo, do cumprimento, da fiscalizacao,
inovacao, inteligéncia emocional, para certas situacfes saber gerir, orientacdo para
salude e seguranca do trabalho, se os senhores olharem algumas questbes, as
vezes, estao intimamente ligadas a alguma demanda que a prépria norma exigia, ou
0 préprio PLANESB exigia; pensamento estratégico; planejamento e coordenagéo,
respeito e empatia, usar linguagem concisa, clara e apropriada para fazer os oficios
e os documentos, utilizar a graméatica de forma correta; visdo sistémica. Destas
competéncias ja citados, gostaria de antes de passar para o préximo, gostaria de
ouvir dos senhores se consideram algo que nao seria tdo relevante ou poderia ser
descartado ou alterado, ser dito de outra forma, se tiverem alguma opinido ou
alguma questéo a considerar;

Ten BM Ménica: Acho que a gente faz tudo ao mesmo tempo, quando a gente
analisa, todas estas competéncias, mesmo que a gente nem perceba, a gente acaba
fazendo tudo ao mesmo tempo;

Moderadora: lembrando que o foco é ndo s6 para a gente, mas, principalmente,
para o chefe de pessoal;

Ten Cel BM Amanda: Mara e vocé levantou estas ja citadas através de sua analise
documental e pesquisa?

Moderadora: Sim, nenhuma foi opinido minha, algumas, talvez eu até
acrescentasse, mas estou preferindo ficar a parte, por exemplo, cultura e
engajamento foi a partir deste indicador e desta missao que estava no planejamento
estratégico, porque a Gestdo Por Competéncia, ela exige que vocé siga o
planejamento estratégico da instituicdo, entdo, se a missdo € preservar a vida, o
meio ambiente e o patrimonio, entdo tem de envolver alguma competéncia do chefe
de pessoal para que busque aquele objetivo, neste caso € a cultura e o
engajamento; ai a visdo, é o0 pensamento estratégico, da mesma forma; uma
competéncia técnica: satisfacdo interna — medir o percentual do publico interno que
esta satisfeito com as condigfes e relagdes de trabalho, esta € uma demanda que o
planejamento exige, entdo analise de dados e meétrica, porque para fazer isso, ele
precisa ter este conhecimento, esta competéncia. Do mesmo modo, o proximo
quadro € mais a atribuicdo que esta na nossa norma, a nossa norma fala que todo
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chefe de pessoal tem de coordenar, controlar, fiscalizar as atividades administrativas
relacionadas com o papel de pessoal no ambito da OBM, no caso governanca e
complience, mas, talvez, seja uma outra, se 0s senhores julgarem que seja
pertinente.

Ten Cel BM Amanda: Entendi;

Moderadora: E, além disso, foram dados alguns exemplos de algumas outras
instituicdes, de alguns outros autores que citaram como relevante para o chefe de
pessoal, eu ndo coloquei estes imediatamente, porque l4 era uma pesquisa focada
apenas em documentos. Estes daqui algumas outras instituicbes consideram
relevantes, caso digamos, ndo, os senhores consideram, também, relevante incluir a
autoconfiancga, temos aqui, & naquela pesquisa, em nenhum momento foi detectado
claramente — na pesquisa documental - a autoconfianca; lideranca, seria, pertinente
incluir 14, digamos; organizacdo; orientacdo para resultado, porque la no primeiro
momento ndo estar por que ndo estar atrelado a documentacdo, mas com a
experiéncia;

Ten Cel BM Amanda: Eu percebo que alguns exemplos, eles ndo sdo assim,
compativeis com as diversas funcdes, mas eles estdo presentes e precisam, tipo, na
diretoria, é preciso ter a lideran¢a, mas ja no auxiliar, ndo é necessério tanto, vai ser
preciso € um olhar, em algumas func¢des chaves, esta questdo aqui, aprendizado
constante, eu acho interessante, para quem esta naquela labuta diariamente, eu
acho interessante aprendizado constante. Assim, observando o cenario, também, o
nosso cenario de inovacdes, abertura em rigor intelectual, criatividade e busca de
inovacoes, também, € muito importante, principalmente, para quem esta na diretoria,
para quem estd na diretoria adjunta e quem estd nas coordenacfes, vocé esta
entendendo?

Moderadora: Estou entendendo, € muito importante isso que a senhora esta
falando;

Ten Cel BM Amanda: Autoconfianca é essencial para quem esta na gestéo, porque
se nao, se nao passar esta confianca para equipe, de certa forma, eu acho que pode
prejudicar num resultado final,

Cap BM Jerry: Esta autoconfianca que a Coronel esta falando tem muito dessa
abertura e rigor intelectual, estdo interligadas as duas, a criatividade em busca de
inovacado, porque aqui as demandas chegam constantemente, ha essa necessidade
de a gente esta sempre aprendendo, conhecendo, lendo bastante, entdo, € dessa
busca que vai vir, justamente;

Ten Cel BM Amanda: E a questédo do Aprendizado constante;

Cap BM Jerry: E, os primeiros estdo muito ligados, isso € muito importante;

Ten Cel BM Amanda: A gestdo de Pessoal que a gente tem observado esta sendo
muito dindmico, muitas mudancas estdo acontecendo e se a gente nao tiver este
aprendizado constante, a gente vai ficar paralisado, a gente ndo vai dar as respostas
com a rapidez que a gente precisa;

Cap BM Jerry: Perfeito. Giomara como ela é daqui, ela sabe, que houve
recentemente a reforma com a reserva dos militares, ent&o, vieram situagdes novas
que fizeram com que tivéssemos de debrucar sobre a legislacdo, entdo este
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aprendizado a nivel do gestor do Departamento de Pessoal, € realmente uma
necessidade digamos assim primeira e crucial para a gente;

Moderadora: Essa questédo que os senhores estao falando, dois pontos, este que a
Coronel falou que acho muito importante, inclusive eu vou estar tentando destacar
no trabalho, que, as vezes, outros 0rgaos ndo S0 como NOsSso, a gente tem essa
qguestao do chefe de pessoal, mas o chefe de pessoal, ao mesmo tempo ele ndo € o
detentor da gestdo, da tomada de decisdo, ele € aquela pessoa que pode
influenciar, influenciar no sentido positivo, de orientar e de informar o comandante,
mas o0 comandante que € aquele que vai tomar a decisdo, entdo muitas vezes,
algumas competéncias que a gente nota aqui, como lideranca, na verdade, ndo é
bem dele, ele vai estar ali atrelado, mas seriam mais os comandantes, por isso que
no trabalho eu vou tentar demonstrar e expressar isso, que, na verdade, para a
gente, o programa no caso de ensino, tem que focar ndo sé no chefe de pessoal,
mas quem sabe numa outra capacitacao futura para os comandantes e os diretores
gue seria um outro tipo de gestdo de pessoas, vao ser gestdo de pessoas diferentes;
Cap BM Jerry: Isso;

Ten Cel BM Amanda: Exatamente;

Moderadora: E, focando neste aprendizado que os senhores, também, falaram que
nao estava no dado documental, mas para ver a opinido dos senhores tem aqui uma
competéncia que acredito que seja relevante - conhecimento de novas tecnologias e
tendéncias, por que disso, porque a gente viu o SAP GUI, entdo, se nao lida com
tecnologia, se ndo lida com sistema, hoje em dia é essencial;

Ten BM Maltez: Como eu percebi aqui que € uma proposta de curso de uma gestao
de pessoas de gestdo por competéncia, eu acho que pode abarcar, também, tanto
os chefes de pessoal, quanto os comandantes e 0s gestores, ai essa parte de
lideranca é muito importante, também, para o gestor saber gerir o pessoal dele,
porque quando a gente pensa em pessoas, a gente sO vai pensar no chefe de
pessoal, a gente tem de pensar, também, no geral, quem é o comandante, como o
comandante vai lidar com isso dai, entdo, essa parte de lideranca, para ter um curso
de gestdo de pessoas por competéncia, eu acho valido colocar, também, uma
disciplina ou algo do tipo;

Moderadora: Mas ai no caso, por causa, exatamente, dessa questdo, porque eu
acho que é a hierarquia que nos envolve, s6 dando um exemplo, tu acredita que seja
melhor um curso geral ou focar, exatamente, porque assim, o comandante querendo
ou ndo acaba tendo umas atribuicbes especificas, algumas competéncias
especificas de comandante e o chefe de pessoal outras que sdo especificas de
chefe de pessoal, tu acredita que seria mesmo geral um curso geral para todos?

Ten BM Maltez: Seria um curso geral para todos, porque 0 gestor precisa estar a
par destas competéncias do proprio chefe e € uma problemética que, a gente, as
vezes, acaba passando a responsabilidade da gestao para o subordinado e o gestor
sabendo deste emaranhado, como é que funciona toda a gestdo de pessoal, ele vai
conseguir tomar melhor as decisfes e até se apropriar mais da gestao de pessoal,
das unidades e dos subordinados;
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Cap BM Jerry: Isso nos cabe muita Multidisciplinar;

Ten Cel BM Amanda: Mas isso dai ndo vai fugir da sua questado norteadora que € a
capacitacdo dos chefes de pessoal?

Moderadora: Pode até fugir da questdo norteadora, seria esta a capacitacdo, mas
como o objetivo é fazer um projeto pedagdgico do curso de gestdo de pessoas, se
por acaso na pesquisa, for detectado que o melhor, digamos, seja envolvendo todos,
se na hora que eu fizer, ndo s6 finalizado o grupo focal, como depois seré
encaminhado um questionario para os chefes de pessoal e eles também
coadunarem com essa opinido, ai acredito eu que seja a melhor opg¢do, ai em
conclusao no final pode ser que fuja, mas desde que seja o melhor;

Ten Cel BM Amanda: E essa questdo da lideranca, também, eu vejo que hoje a
gente tem os estilos de lideranca. Os estilos colaboram muito para os resultados.
Tipo, o lider autocratico. Eu ndo sei se teria, também, essa questao deste olhar, para
ver qual seria a lideranca mais pertinente. Uma lideranca situacional que é aquela
lideranca que envolve a equipe, que ouve e que busca os resultados, motivando as
pessoas e a sua equipe, ja diferente da autocratica que tem aquele perfil mais
centralizador. Porque eu entendo, que uma lideranca autocratica aqui no
Departamento de Pessoal, ela, de certa forma, engessaria sim, as coisas nao iriam
fluir com tanta facilidade, porque a gente precisa deste engajamento, a gente precisa
que o lider incentive a tomada de decisGes que a gente possa estar proporcionando
0 aumento do conhecimento, esta capacitacdo constante, ndo ter esta cobranca tao
rigida, mas que ele tenha este olhar mais sensivel, mais aberto para o dialogo, a
comunicacao sensivel;

Ten BM Moénica: Feedback, mais sensivel, € o relacionamento interpessoal que
entra nisso ai, a orientacdo para os resultados € importante também, quando entra
esta liderancga;

Major BM Atilamara: Deixa eu te perguntar uma coisa, este trabalho seu, ele
envolve o momento de formacgéao do profissional? ou nao?

Mediadora: Nao, teoricamente a Gestdo por Competéncia deveria envolver um
momento de formacgédo, s6 que como é uma realidade para nossa instituicdo muito
nova, para tentar se tornar algo real neste primeiro momento ndo deveria, porque no
trabalho, eu até falo, sobre esta questdo do ingresso de como seria interessante um
perfil;

Maj BM Atilamara: Isso, porque eu acho que € la atrds que a gente tem de trazer a
doutrina toda, porgue imagina a gente esta falando de gestdo de pessoal aqui dentro
do DP que € a referéncia de gestdo, mas cada unidade tem a sua gestdo de
pessoal, ai vocé chegar em cada unidade e ter um modelo diferenciado.

Mediadora: Entendi, a intencdo, por exemplo, no programa de ensino, é exatamente
ver se consegue fazer este curso que seja proporcionado as pessoas anualmente e
neste curso, inclusive, ter um processo seletivo, ja selecionar, tipo assim ver, a gente
sabe que é dificil, tem vérias barreiras, mas assim a intencdo seria essa e ndo so
iISSO, cCOMO exigir que a pessoa que assumisse a chefia de pessoal que a gente mais
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se queixa hoje, fosse a pessoa que tivesse este curso, pelo menos, fosse uma
exigéncia a pessoa ter este curso, porque ndo so teria selecionado um perfil, mas
ela teria pelo menos aquele conhecimento, saberia as competéncias essenciais,
teria tido acesso a estas competéncias, se ela iria desenvolver, se ela iria conseguir,
seria uma segunda fase da gestdo por competéncia, que alguns autores ja criticam e
outros sao adeptos, seria a avaliagao, seria a avaliagdo de desempenho daquele
profissional para ver se ele, de fato, esta desenvolvendo como deveria, por
enquanto, a gente ainda néo faz a selecdo do perfil, a nossa instituicdo, até no
concurso de soldado, mas teria como a gente fazer, pelo menos, uma pré-selecéo
do perfil da pessoa que fosse fazer o curso de chefe de pessoal, porque a gente
sabe como ¢, infelizmente, a realidade institucional hoje, os comandantes, as vezes,
assumem a unidade até por pouco tempo, ja deixam o chefe que esta Ia, as vezes, o
chefe que esta Ia, as vezes, um vai para reserva e um outro assume e nem tem uma
capacitacdo prévia e nem tem uma transicdo de conhecimento e muitos se queixam
exatamente disso;

Ten BM Monica: E e este corte de lideranga, no caso para um chefe de pessoal é
complicado, vocé esta ali seguindo, vocé tem seus auxiliares que estdo engajados
num modelo de trabalho, chega outro e interrompe, isso as vezes;

Ten Cel BM Amanda: Isso mesmo, a gente tem de trazer pessoas, que, pelo
menos, tenham o mesmo perfil para que ndo tenha esta mudanca tao drastica. Além
dos que a gente ja tinha falado, eu marquei autoconfianca,

Ten BM Ménica: Relacionamento interpessoal;

Ten Cel BM Amanda: conhecimento de novas tecnologias e tendéncias,
compromisso com a exceléncia, lideranca, porque se nao tiver alguém que oriente,
tem horas que, tipo, todo mundo cola a placa, tem que ter alguém que diga: olha
vamos fazer por aqui, o melhor caminho é este;

Ten BM Ménica: E e a orientac¢do para resultados;

Mediadora: E tem muito aqui assim, aqui ndo esta porque eu ndo havia cogitado
antes ter o comandante, ter o coordenador ou ter o gestor em si, mas muitos eu
notei como competéncia para alguns chefes de pessoal em alguns estudos,
motivacdo que ndo esta aqui, mas que tem envolvimento com lideranca que a
senhora esta falando e tomada de decisédo, porque eu ndo havia colocado por nédo
envolver o comandante;

Maj BM Atilamara: Nao seria proatividade ndo?

Mediadora: A proatividade € sim, porque seria aquela pessoa mais ativa, aquela
pessoa que toma a iniciativa, mas a tomada de decisdo, seria mais para 0
comandante mesmo que é ele que decide;

Maj BM Atilamara: E;

Ten Cel BM Amanda: Isso:;
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Ten BM Maltez: Quando a senhora coloca aqui, uma proposta deste curso de
gestdo, uma gestado geral de pessoas ou uma proposta exatamente para os chefes
de pessoal, um curso pratico das rotinas do chefe de pessoal?

Mediadora: Inicialmente seria para o chefe de pessoal, mas como eu falei, por
exemplo, talvez seja pertinente incluir comandantes ou subcomandantes ou
diretores, talvez seja interessante incluir, conforme o que a pesquisa responda ai
talvez a sugestao no final para o Comandante Geral seja de ser um curso geral;

Ten BM Maltez: Porque, quando eu penso assim em gestdo por competéncia, ja €
uma coisa muito mais ampla, do que envolver sé os chefes de pessoal, porque um
curso para os chefes de pessoal seria um curso mais pratico, olha nossas rotinas
gue precisam fazer no dia a dia sdo estas daqui, delimitadas, substituicdo de fungéao,
o BIO, modelo tal, vamos fazer aqui também o mapa de CET que vai ser este
modelo;

Maj BM Atilamara: Os processos ja estdo bem estabelecidos;
Ten BM Maltez: Exatamente, seria um curso dos processos;

Mediadora: Entendi o que vocé quer falar. Inicialmente, eu também notei muito isso,
s6 que realizando uma olhada mais a fundo nestas partes, tipo assim, as vezes, 0
gue a gente sente mais falta aqui? pela nossa experiéncia? € este conhecimento
técnico;

Ten BM Maltez: Isso, exatamente;

Mediadora: S6 que para o chefe de pessoal, as vezes, mesmo tendo o
conhecimento técnico, eu conheg¢o pessoas que sdo competentes nesta parte
técnica, se ela néo tiver este relacionamento interpessoal, muitas vezes, tem como a
gente tentar trazer num curso, mas a gente, talvez, ndo é algo que seja transmitido
com tanta facilidade, mostrando a ele a importancia como é desenvolvido e tudo, se
isso, também, ndo estiver inserido neste processo, acaba que todo este
conhecimento técnico dele;

Ten Cel BM Amanda: Nao vai;
Ten BM Ménica: Porque vocé ndo consegue transpor, vocé nao consegue lidar;

Maj BM Atilamara: Responsabilidade e postura ética, também acho muito
importante para quem trabalha no setor de pessoal. Porque a gente lida com muitas
questdes sensiveis;

Ten Cel BM Amanda: E, eu, também marquei, responsabilidade e postura ética,
valorizacdo das pessoas, diadlogo, transparéncia, relacionamento interpessoal nem
se fala;

Maj BM Atilamara: E, isso ai é primordial;

Ten Cel BM Amanda: Resolucdo de problemas, ela tem de esta aberta a resolver
0s problemas;

Maj BM Atilamara: Trazer, pelo menos, op¢cdes para que o chefe;
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Ten Cel BM Amanda: Porque quando chegar o problema para ela, ela ndo pode
simplesmente dar as costas;

Maj BM Atilamara: Passar a bola;

Ten Cel BM Amanda: Ha mas eu néo resolvo, porque aquilo dali, de certa forma,
pode prejudicar o colaborador ou, vamos dizer, a pessoa que estd buscando um
servigo, entdo, ela tem de esti disposta a esta neste dia a dia de resolver
problemas;

Ten BM Moénica: acho que o lider aqui, ele tem de ter o dominio de cada item deste
aqui, o lider, de fato, ele precisa;

Mediadora: Se fosse no caso a capacitacdo para o comandante, meu medo é este,
quando eu foquei no chefe de pessoal, porque assim, se a gente for olhar,
inicialmente, para vocés terem ideia, este trabalho era a competéncia do bombeiro
militar, s6 que quando fui ler, o bombeiro do DMT € um e o bombeiro do operacional
€ outro, por isso, que eu cogitei o recorte do chefe de pessoal, porque a
competéncia do chefe de pessoal ndo € igual a do comandante, ndo € igual a do
diretor;

Cap BM Jerry: Giomara, se eu pudesse dar uma sugestdo, eu incluiria como Maltez
falou: colocar os comandantes juntos, é primordial. Porque o chefe de pessoal tem
as limitacdes dele, muitas vezes, ele vai fazer um documento, quando ele declara
esta documentacdo para o comandante analisar, 0 comandante, muitas vezes, sem
conhecimento, sem a firmeza necessaria para tomar decisdo, acaba trazendo isso
para a gente e ai quando vocé faz este curso e vocé atrela o chefe de pessoal e o
comandante ou os diretores que sejam e os coordenadores, a gente consegue criar
uma alinhamento entre eles, de responsabilidades, de atribuicfes, assim, a gente
ver muito, esta questdo das demandas, o pessoal ndo tem se inteirado do nosso
estatuto, ndo tem lido, as demandas, simplesmente, chegam, as pessoas tem
davidas e vocé ver que 0 nosso estatuto tem respostas para quase tudo, para muitas
questdes, mas as pessoas ja ndo estdo mais lendo, ndo estédo se inteirando, levam
para 0 comandante, as vezes, surge uma duvida e nessa falta de dialogo, as
demandas vem para o Departamento de Pessoal e acaba sobrecarregando a gente,
coisas que poderiam ser resolvidas nas unidades, coisas simples, basicas, que a
gente tem visto cotidianamente, praticamente, todos os dias. Entdo, eu acho que a
nivel de sugestdo, seria muito bom se este curso pudesse ser feito, ndo sé pelo
chefe de RH, mas, também para seus comandantes e diretores respectivos, eu acho
primordial isso, eu penso que s6 para os chefes vai ficar uma lacuna, porque as
unidades irdo continuar com estes entraves e estes problemas, o comandante nao
vai conseguir verificar algumas situacoes e entender mais ou menos 0 que se passa,
e vai acabar ndo solucionando os processos, a gente nao vai ter bons resultados, s6
vai, tipo assim, sobrecarregar a maquina;

Maj BM Atilamara: E o alcance dele é limitado;

Cap BM Jerry: Isso, perfeito;



164

Maj BM Atilamara: Teria um momento em que ele precisa que o comandante, 0
diretor ou gestor maximo, dé a palavra final, entdo é interessante. Eu queria falar,
também, de organizacao, organizacdo acho que é primordial para uma pessoa que
trabalha com RH, porque a gente percebe que a partir daqui vai ter a otimizagéo do
trabalho, a gente ver que quando a gente j4 tem um processo que vocé sabe como &
que comega e como é que termina, a pessoa mesmo ja desenvolve, ndo suscita
muitas duvidas e quando o negécio é desorganizado, toda hora vocé tem que esta e
ai como é que faz? Liga para onde? Faz o que? Eu acho que organizacdo também é
muito importante;

Mediadora: até pela questéao do, tipo assim, muitas vezes, o chefe de pessoal, se a
senhora olhar, trabalha com auxiliar, se for desorganizado, o outro quando assume
no outro dia, ndo consegue nem dar continuidade, s6 com fulano que nao sei nem
onde € que esta, nem como €, nem como esta escrito, nem como esta feito;

Maj BM Atilamara: E isso mesmo, ai a solucéo de continuidade;

Cap BM Jerry: Giomara, sera que de repente se nao fosse, se bem que esta aqui,
organizacao;

Mediadora: Isso daqui, s6 deixar claro, isso daqui sdo exemplos que eu peguei de
alguns autores, inclusive de alguns livros, Laila fez alguns, s6 mesmo como exemplo
se tiver alguma coisa que nao esteja aqui, por favor falem;

Cap BM Jerry: Giomara, esta organizacdo poderia, também, se traduzir numa
espécie de rotina, por exemplo, rotina para andlise de determinados processos, se
refere um pouco a isso?

Mediadora: Sim, também, mas como competéncia ndo € bom uma rotina, rotina é
como se fosse mais uma atribuicdo, mas eu posso achar uma competéncia a ser
desenvolvida para pessoa, digamos € importante que o chefe de pessoal tenha
rotina, para ele ter rotina, talvez, a competéncia seja organizagdo mesmo, porque a
organizacdo que vai fazer com que ele tenha rotina, porque € uma competéncia

essencial;

Maj BM Atilamara: E rotina ela pode, talvez, engessar, porque a gente tem as
mesmas questdes, podem ser problemas parecidos, mas que com solugoes;

Ten Cel BM Amanda: E também a gente esta observando esta dinamicidade;
Maj BM Atilamara: Isso e para a gente criar uma rotina, daqui a pouco;
Ten BM Moénica: Poderia incluir a flexibilidade/adaptabilidade;

Mediadora: Eu coloquei para ver se os senhores, porque querendo ou néo, o
mundo esta mudando e ndo s6é o mundo, aqui parece que esta mais veloz ainda,
com esta questao da informatizacdo, os sistemas mudando, o estado da Bahia muda
algumas questbes de certa forma, muda a lei e a gente tem de mudar tudo, a
realidade;

Cap BM Jerry: Ou giomara pegando este gancho que vocé falou das mudancgas, as
mudancas sdo constantes, realmente, elas acontecem o tempo todo, ai a gente tem
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aqui resolugao de problemas, que vai muito no que a gente tem debatido aqui e
conversado, constantemente, legislacdo, novos direitos vao surgindo, a gente tem
hoje uma tropa nova, concurseira, vamos dizer assim, que passa aqui no bombeiro
e, de repente, j4 vai para outros concursos e vao surgindo situagdes novas a nivel
de RH, o tempo todo, a gente tem aqui resolucéo de problemas, ai vai perpassar um
pouco naquela nossa conversa, desse alinhamento entre os chefe de RH e os
comandantes na resolucdo dos problemas, a gente percebe que as unidades né&o
tem, assim, se debrucado com mais cuidado sobre as questdes, sobre as
solicitacdes, sobre os requerimentos que vem, elas simplesmente;

Moderadora: Mandam para o DP;

Cap BM Jerry: Manda para aqui, eu tenho batido constantemente nesta tecla e isso
pode servir como um exemplo no curso que for ministrado, por exemplo, o DP
consegue ver de cima de forma macro muito dos problemas e ai a gente pode pegar
olha: neste processo, sem citar unidade ou comandante, nés recebemos esta
solicitagdo, ver qual foi a solicitagdo, vamos no estatuto ver se este militar faz jus ou
nao, porque a gente ndo esta aqui nem para dar nem para retirar direito de ninguém,
a gente esta aqui para assegurar se a pessoa tem ou nao e a gente pode pegar
problemas diversos que chegam aqui, colocar num slide do curso, olha aconteceu
esta situacdo e pegar mesmo aquele chefe de RH que esta recebendo o curso ou
pessoas ali do préprio curso e perguntar: como nos resolveriamos isso aqui? Vamos
no estatuto, ha um embasamento para isso? O que que diz a lei? E pegar estes
varios problemas que chegam e mostrar olha: este problema que surgiu poderia ter
sido solucionado na propria unidade, coisa muito simples; agora coisas nhovas,
diferentes que realmente requerem um alinhamento de pensamentos, ai sim, como é
gue a gente faz para resolver isto? Quais sdo 0s n0ssos caminhos, a gente poderia
estd de repente usando isso e bater bastante nesta tecla de resolucdo de
problemas, um exemplo;

Ten Cel BM Amanda: E isso mesmo;

Moderadora: Focar bastante nela, na competéncia, desenvolver esta competéncia
do chefe de pessoal de resolver problemas, porque é como eu disse, ndo basta,
porque assim a pessoa sabe o caminho, até do conhecimento técnico, o estatuto,
mas nao tem essa competéncia da proatividade de ir la buscar para resolver este
problema, jA manda para o Departamento de Pessoal;

Cap BM Jerry: Hoje enquanto Coordenador de Pessoal, a Coronel esta aqui, a
Major esta aqui, todos aqui estdo vendo o que esta acontecendo, umas das grandes
lacunas que a gente tem verificado é esta questdo, eu vejo ndo ha autoconfianca,
qualquer davida ndo ha autoconfianca, a gente ndo ver a busca do aprendizado
constante, a gente ndo tem visto a leitura do estatuto, o chefe de RH tem de ler o
estatuto, tem que ser uma condigdo primordial;

Moderadora: Por isso a existéncia do curso seria uma coisa importante, porque se
uma coisa basica, as vezes, porque aqui a gente busca a competéncia, tem horas
gue conversando com o professor eu percebo, que, tipo assim, é como se a gente ja
vislumbrasse um profissional até quase perfeito e a gente ver que o déficit é basico,
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o profissional ndo ler o estatuto que € uma obrigacdo dele béasica até de como
servidor a gente tem esta obrigacdo, quanto mais como chefe de pessoal,

Ten Cel BM Amanda: até porque ele pode esta prejudicando o direito de alguém
por desconhecer a nossa legislagéo, enfim, é muito importante mesmo;

Moderadora: Nao so6 pelo dever, realmente, para assegurar o direito do outro;

Ten Cel BM Amanda: Porque a funcdo dele pede isso, pede este compromisso, de
estar solucionando os problemas e trazendo as respostas mais apropriadas para o
que o militar estad buscando, ndo é simplesmente eu vou mandar para o DP. Tem um
exemplo de uma unidade que um menino me ligou, falando: Coronel eu estou
esperando a senhora autorizar minha LESP, minha licenca especial, para eu poder
fazer um oficio para o Comando Geral dizendo que eu vou para o exterior. Eu disse:
Mas quem foi que Ihe falou isso? Que € o DP que da esta autorizacdo para vocé
viajar? Simplesmente, € o seu Comandante. Seu comandante deferiu sua licenca?
No dia que deferir vocé ja pode encaminhar o oficio par o Comando Geral. Vocé vai
dizer que afastamento €, legal, periodo e tal. O DP aqui vai fazer s6 um favor porque
sua unidade ndo consegue fazer isso no sistema. Quer dizer, o setor de pessoal
falou para ele: € o DP que vai autorizar ou ndo a sua viagem. Ele estava estressado,
porque esta chegando perto do dia da viagem, a passagem estd aumentando e até
hoje ele ndo mandou o oficio. Eu digo: o seu Comandante ja autorizou? Ele
respondeu: J&. Liguei para Elton: Elton veja para mim, ele mandou dia 24 de outubro
e alegou que havia um tempéo que tinha encaminhado. Eu pedi para Elton e Elton
retornou dizendo que a Unidade concedeu um direito que ele ndo tem de uma
licenga que ja prescreveu que tem mais de cinco anos, por causa do quinquénio.
Entdo, este processo foi devolvido e se ele tiver alguma outra licenca anterior a
2015, ai sim. Para vocé ver, uma coisa basica, a unidade néo soube dizer para ele.
Se ele néo tivesse outra licenca? Se ele tivesse comprado a passagem? Olha o
prejuizo que ele teria, porque no final das contas ele ndo poderia viajar, se ele nao
tivesse o direito da licenca;

Ten BM Ménica: H& um comodismo muito grande, a gente percebe assim das
unidades, de realmente, jogar tudo para o DP, eles ndo leem, ndo ver que isso pode
ser resolvido e joga para o DP, olha que coisa absurda essa,;

Cap BM Jerry: Isso que a Coronel falou, bate um pouco, também, com algo que
acho importante - sincronia com a cultura da empresa. NO nosso caso com
organizacfes militares, n6s somos militares. A gente tem uma rotina, uma
organizacdo, um fluxo de processos, uma maneira de lidar com aquilo e eu percebo
que, muitas vezes, isso € atropelado. A Coronel estava falando de um fluxo de
processo que uma unidade fez, tomou uma decisédo assim sabe, porque as pessoas
nao buscam seguir o caminho que se deve. Isso eu vejo muito, também, nesta
situacdo de: encaminha se um processo para o DP, hoje como esté tudo eletrénico,
fulano j& sabe que o processo esta com Maltez ou com Giomara e ja liga direto, a
gente tem que também no curso mostrar um pouco para as pessoas. NOs vivemos
no mundo do imediatismo, mas ndao pode ser assim, ndés temos um prazo para
analise dos processos, nés temos um fluxo para seguir, muitas vezes, isso acaba
atrapalhando nosso trabalho, atrapalhando nossa rotina. Quantas vezes eu
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trabalhando recebo ligagBes constantemente e o tempo todo, as vezes, € de um
oficial superior, as vezes, € de uma praca, mas as pessoas mandam um trabalho
num dia e ja querem o resultado daquele trabalho. E a gente tem de impor isso,
falar: olha o seu processo esta em andlise, esta seguindo um fluxo. Entdo, tem se
perdido muito disso, desse valor, dessa sincronia com a cultura da empresa, no
nosso caso é com o militarismo, eu acho que a gente tem de reclamar um
pouquinho, ndo é aquele rigor assim a nivel de burocracia e atrasar oS processos,
mas € so para dizer que eles tem de seguir um caminho, porque, muitas vezes, esta
relacdo acaba é atrapalhar, eu acho importante, eu reforcaria a sincronia, eu
reforcaria esta situacdo, ndo sei se 0s senhores pensam dessa forma, Maltez ou
Reis se passam, também, por isso, Barbara e Reis;

Ten BM Maltez: Até pelo nosso estatuto j4, nossos parametros como militares e a
hierarquia € um deles também;

Cap BM Jerry: E isso, muitas vezes, ligam a gente diretamente, a gente tem de
procurar um meio termo e ele € sensivel, mas, as vezes, a gente tem de retomar
algumas coisas, para a gente, também, ndo se perder no caminho, porque acaba
atrapalhando a gente, muitas vezes eu atendo, eu dou retorno ou dou by pass, mas
caba atrapalhando a gente mesmo analisando os processos no dia a dia;

Moderadora: E como tu falou, a hierarquia é a nossa base, mas para além da
hierarquia, até se for por uma questdo de uma eficiéncia processual e justica,
também, ndo € justo que alguém me ligue que mandou um processo hoje, eu va
olhar o processo dele, porgue mais que a pessoa diga: ndo é s6 da uma olhadinha,
vocé vai resolver o problema dele e alguém que mandou um processo a dez dias,
aguarda mais, porque vocé foi resolver aquele que foi recebida a ligacéo;

Cap BM Jerry: Isso, aguarda mais ainda, €, eu acho interessante a gente retornar
um porquinho o rigor com isso, porque é bom para todo mundo, porque 0sS
processos anteriores vao ser analisados no seu tempo e 0s que chegar, também;

Ten BM Ménica: Porque a gente pensa muito assim: no outro;
Cap BM Jerry: Isso;

Ten BM Monica: Por exemplo, eu no meu caso mesmo, em relacdo ao pagamento
de diaria, o celular ndo para ndo gente, eu fico em casa de cabecédo e a gente pensa
no outro, a gente tem de ter a sensibilidade para com o outro, para com quem esta
do outro lado, mas isso também, a gente tem de pensar na gente, porque iSso vai
minando nossa saude mental;

Cap BM Jerry: Isso, nossa saude mental;
Maj BM Atilamara: Isso, ndo seria uma outra competéncia nao?
Cap BM Jerry: Poderia ser também;

Maj BM Atilamara: A gente ver no que que iSSO se encaixa, ndo sei se seria
sincronia com a cultura da empresa, porque a gente esta vendo pela questdo da
hierarquia;



168

Moderadora: Tangenciaria, ndo seria algo direto, direto, direto;

Maj BM Atilamara: A gente tinha que ver que competéncia € essa? De vocé
respeitar o processo? Respeitar o andamento do processo?

Ten BM Maonica: Na cultura da empresa, no caso, teria que inserir algo dessa
natureza para que as pessoas entendessem e pudesse haver este sincronismo de
nao eu s posso ir até aqui;

Cap BM Jerry: Ja chegou ao ponto de Alunos-a-Oficiais estarem ligando para mim e
a gente sabe que ndo é o caminho, ndo € o correto, alguma coisa esta errada ai,
ndo é? Alunos de curso formacao de soldado, o limite esta sendo quebrado;

Maj BM Atilamara: Desde a solicitagdo do pedido, que a gente sabe, eu, pelo
menos, aprendi assim na escola;

Cap BM Jerry: Eu jamais faria isso;

Maj BM Atilamara: Vocé primeiro esgota a via administrativa, por meio do seu
comandante. Depois se nao for da competéncia dele vocé passa a diante, mas ele
direto;

Moderadora: Digamos que tenha um prazo normal, digamos aqui é até agil, até um
més, as vezes, a pessoa liga, eu até agradeco, porque ja aconteceu de terem
fechado um processo por equivoco, mas, assim, ndo é, 0 que a gente recebe
normalmente, é o processo chega hoje e a pessoa liga hoje, ainda nem chegou esta
ainda para diretora;

Maj BM Atilamara: Isso que eu ja iria falar, nem veio para aqui e ja estao pedindo a
solucéo;

Ten BM Ménica: Olha ai minha viagem tal e tal, ainda ndo chegou nao, gente!

Moderadora: Agora, eu estou tentando achar um termo para isso, como a major
falou, um termo que estaria mais diretamente relacionado, porgue tangencia a
hierarquia, tangencia, ao mesmo tempo, o conhecimento técnico, porque vocé sabe
gue o tramite é tal e tal e tal, entdo, vocé sabe que tem de aguardar, mas néo € a
palavra diretamente relacionada;

Cap BM Jerrry: Seria algo Giomara para ndo quebrar esta organizagdo que vocé
coloca aqui, essa organizacado que perpassa por varias coisas;

Maj BM Atilamara: Giomara que € a estudiosa, ela vai pesquisar e achar;

Moderadora: Vou achar a palavra, porque ja é um respeito, também, como a
senhora mandou, aquele que a senhora falou da postura ética e responsabilidade, ja
€ também, mas assim alguma coisa que diretamente que fosse;

Tem BM Maltez: S6 um outro ponto também, um ponto até mais objetivo, em
relacdo a proposta de um curso, o dominio da lingua portuguesa e da redacao,
principalmente da redacéo oficial;
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Moderadora: Aqui neste daqui se tu olhar e quiser acrescentar algo mais no que ja
esta constando, tem usar linguagem concisa, clara e apropriada, na penultima linha,
e utilizar a gramatica da forma correta;

Ten BM Maltez: Isso, seria interessante, também, a redacdo oficial para ter um
padréao de escrita,

Moderadora: Entdo, conhecimento da redacéo oficial, se fosse o caso;

Ten BM Maltez: Exatamente, seria uma proposta boa de colocar em curso, para a
gente ter um padrao aqui dentro do bombeiro e até os documentos que saem daqui
para outros 6rgaos, porque 0 que a gente ver aqui € que cada unidade faz de uma
maneira,;

Maj BM Atilamara: Antigamente, tinha um manual de redacdo militar, policial militar,
mas eu acho que caiu em desuso;

Moderadora: Ainda tem, inclusive disseram que vao atualizar, eu ja mantive contato
com o Coronel de Ia que disse que iria atualizar;

Maj BM Atilamara: Paulo César;

Moderadora: S6 que até hoje, porque, por exemplo, 0 manual da Republica esta
um, a gente esta em desacordo com ele em algumas questbes jA e ndo foi
atualizado. As vezes, algumas unidades mandam conforme manual da Republica e
ja outras mandam conforme manual antigo e outras conforme manual nenhum;

Tem BM Maltez: A gente precisa de uma linguagem Unica para todo mundo se
entender de forma objetiva, concisa e mais rapido o entendimento;

Moderadora: E, até o fluxo processual, como a gente estava conversando certa vez,
sobre o entendimento deste fluxo, ndo sei se seria poder de sintese, de sintetizar
analise ou alguma coisa do tipo, porque acaba que esta questao prolixa s6 demanda
mais tempo e demora processual, principalmente, quem trabalha com a parte de
chefe de pessoal. Aguiazinha também se quiser estar falando alguma coisa viu
Aguiazinha, no google meets.

Ten BM Aguiar: Oi capita;

Moderadora: S6 um minutinho, eu nao estou ouvindo nao, deixa eu colocar no viva
VOz que esta bem baixinho;

Ten BM Aguiar: Pronto, estou ouvindo, esta conseguindo me ouvir;
Moderadora: Estou te ouvindo sim;

Ten BM Aguiar: Quando falou da redacéo oficial capitd, eu achei interessante, para
a gente criar uma linha. Inclusive, a gente teve aula no curso de redacao oficial e a
gente debateu muito, porque cada unidade faz uma forma diferente do oficio, nédo
segue um padréo, cada um é conforme o que o comandante ou o chefe determina e
eu acho bom abordar esta parte, pelo menos, para a gente ter uma linha de
pensamento Unico e até para facilitar a nossa comunicacdo e o entendimento, o
oficio, tem oficios mesmo que a gente tem muita coisa e a gente ndo consegue filtrar
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0 que, realmente, quer, pautar, realmente, a parte mais concisa, no que, realmente,
esta pedindo, eu acho muito valido, essa abordagem que a senhora esta pleiteando,
desse curso;

Ten BM Monica: Clareza e objetividade;

Ten BM Maltez: Até uma matéria de processual de como manter um processo, de
como gerir este processo, seria interessante, porque tem muitos processos que a
gente pega, principalmente, no Sei, a gente ver que tem muitos documentos
desnecessarios;

Mediadora: Poluindo;

Ten BM Maltez: Polui bastante o processo e atrapalha bastante em relacdo ao
tempo que a gente esta perdendo muito tempo olhando documentos que nao tem
importancia naquele processo. Seria interessante trazer isso também. Isso, também,
para os gestores, para o0s gestores estarem cientes do tramite processual, o que
deve ser colocado e o que ndo deve, as vezes, alguns documentos sdo repetitivos
em VAarios processos, poderia dar uma enxugada nisso também;

Ten BM Aguiar: Pronto, perfeito, acho interessante mesmo abordar isso, porque vai
facilitar muito nosso dia a dia, esta precisando, vamos dizer assim, essa reciclagem,
muito bom e muito valido;

Mediadora: Obrigada Aguiazinha. Temos aqui um profissional com vasta
experiéncia na area de gestdo de pessoas e esta aqui timido sem querer falar, pode
falar, sugira, discorde, concorde e acrescente;

Ten BM Dos Reis: N&do o que ja foi acrescentado aqui, realmente, perfeito, esta
otimo;

Mediadora: Nao tem nada aqui que tu tenha visto que tu acha importante o chefe de
pessoal saber além do que estd ai que tu ja viu com tua experiéncia, ndo eu acho

gue isso daqui ainda esta faltando, seria muito interessante que a gente colocasse
porque as pessoas nao estao tendo este discernimento;

Ten BM Monica: Este cuidado;
Maj BM Atilamara: Para facilitar;

Mediadora: E para facilitar até nosso trabalho também, o trabalho deles, garantir
estes direitos;

Ten BM Dos Reis: Olha, mas eu acho que estd fora da nossa realidade aqui,
porque é a questdo das senhas do SAP GUI nas unidades, porque uma Unica senha
para o gestor, mas eu acho que ndo sei se estd aqui dentro desta proposta, se
tivesse alguma coisa para que os gestores tivessem esta facilidade de aprovacgao e
nao ficasse tao assim;

Ten BM Aguiar: Eu ndo estou conseguindo ouvir;

Mediadora: E sobre senhas, ele esta falando sobre a questdo da importancia de
conseguir senhas, que acha que nao seria bem este foco, mas, em certa medida, €,



171

poderia se enquadrar em uma competéncia digamos para os gestores e lideres
terem um relacionamento, como é que eu posso dizer, fora, extra instituicdo, é um
relacionamento, esqueci 0 termo que se d&, que é para conseguir, para galgar esta
geréncia extra institucional;

Ten BM Aguiar: Certo eu estou aqui;

Ten BM Dos Reis: E porque o pessoal sempre fica bastante engessado com diretor
de Pessoal, tudo é o diretor de pessoal que tem que agilizar, qualquer situacédo que
aconteca na unidade sempre tem que vir para o DP;

Maj BM Atilamara: Vocé esté falando de fornecer os meios necessario;

Ten BM Dos Reis: Fornecer 0os meios necessarios para que estas unidades,
também, possam desempenhar estas fun¢des e aliviar um pouco esta situacao aqui;

Cap BM Jerry: Acho que a demanda dele, é mais uma demanda sistémica que, na
verdade, depende de um outro érgdo externo;

Mediadora: Por isso que eu falei que, as vezes, € uma competéncia de gestao extra
institucional para incluir esta competéncia para a gente buscar, de alguma forma,
melhorar esta competéncia nossa, eu acredito que se encontra é na gente e nao é
no chefe de pessoal, somos nds aqui do DP que temos de ser mais incisivos, insistir,
argumentar ou procurar, nem que seja, alguém acima para buscar esta questdo da
senha;

Ten BM Dos Reis: Eu sinto muito engessado as coisas, o DP fica bem
centralizador, ndo por vontade prépria, mas por necessidade das senhas, mas fica
muito centralizado, tudo passa pelo DP e poderia ser descentralizado estas coisas,
algumas;

Ten BM Ménica: A gente estd falando muito do chefe, a gente tem de tratar,
entender aqui, o chefe é chefe e tal, mas ele precisa ter o olhar para os seus
auxiliares, a questdo realmente da empatia, de se colocar, ndo € nem a questao da
motivacdo, porque motivar € intrinseco ao ser humano;

Mediadora: Eu acho que empatia esta aqui, deixa eu olhar aqui, s6 um minutinho,
agui empatia e habilidades interpessoais;

Ten BM Mdnica: Pronto, eu nédo tinha percebido isso aqui ndo, porque € de extrema
importancia, porque ndo adianta vocé estd enquanto chefe e vendo seu auxiliar
desmotivado. Apesar de que, eu vou repetir, a motivacdo € parte do ser humano,
VOCEé ndo consegue motivar o outro, mas vocé tem de tentar incentivar;

Mediadora: E mostrar 0 quanto a empatia pode ser util em termos administrativos
de gestdo, nem que seja uma empatia racional, é quase impossivel de existir isso;

Maj BM Atilamara: A gente trabalha com incentivo;

Ten BM Mobnica: Gestdo de talentos, a gente precisa realmente incentivar da o
feedback, de parabenizar realmente, poxa este trabalho seu foi legal! Eu acho que é
extremamente necessario, precisa gente, porque fica o tempo todo parecendo que
foi o chefe, que foi o chefe aquele peso, mas o resultado é da equipe e 0s membros
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da equipe precisam, efetivamente, deste incentivo, deste: poxa legal, vocé fez,
parabéns!

Maj BM Atilamara: Mas o feedback é positivo ou negativo, se 0 processo nao
estiver caminhando daquela forma ele, também, precisa saber para ele modificar;

Ten BM Moénica: Exatamente, mas quando eu digo assim é aquela questdo da
gestao dos talentos;

Mediadora: E aquela coisa, o feedbak vocé precisa ter habilidade, por isso a
guestdo do relacionamento interpessoal, de ao da o feedback negativo, também, a
pessoa ndo desmotivar por causa disso, tentar motivar e melhorar;

Maj BM Atilamara: Isso;
Ten BM Monica: Isso;

Mediadora: Porque a gente sabe como €, as vezes, até a gente ja passou por iSso
alguns feedback que a gente recebeu que, as vezes, agregam, as vezes, hao
agregam, as vezes, a gente fica mal, as vezes, a gente fica bem;

Ten BM Ménica: A inteligéncia emocional perpassa por ai também;
Mediadora: Aqui tem até a Inteligéncia emocional também;

Cap BM Jerry: Este feedback que Barbara falou € muito importante, poderia ser
feito mensalmente ou, ndo sei, a unidade fixar um padrdo, porque a gente precisa
realmente, reunir a nossa equipe para a gente avaliar olha nosso setor de pessoal
esta verificando muitas falhas neste ponto na analise destes processos ou nisso ou
naquilo ou até em comportamentos, porque neste momento deste feedback todo
mundo vai ter um pouquinho de voz para poder falar: olha estou me sentindo assim,
porque, a gente sabe que hd uma demanda grande, em todos os departamentos e
grupamentos do Corpo de Bombeiro, mas assim como a gente trata das questdes de
pessoal e sempre na questdo do direito individual de cada servidor e a gente sabe
gque as pessoas vem, as pessoas buscam, elas querem saber, elas querem
acompanhar e isso cria uma demanda muito grande para quem esta analisando
estes processos, uma demanda ndo so fisica, porque vocé tem de parar se esforcar
naquilo, como emocional também, é uma carga, as vezes, a gente se passa na
analise de um processo que vai inteirar direitos ou tirar direitos de uma pessoa,
aquilo j4 € uma preocupacéo, a gente leva aquilo para casa, a gente precisa analisar
como é que t4 a saude emocional, la no feedback que Barbara vai me dizer: olha
capitdo eu estou muito sobrecarregada, eu estou assim e tal. Como € que a gente
pode fazer para mitigar, para ajudar isso? O que é que esta acontecendo? Quais
sdo as falhas que a gente esta verificando no nosso setor? Sera que a gente esta
sendo muito influenciado pelo lado externo? De repente! Sera que estdo ligando
muito para ela? Barbara esta atendendo muitas ligagbes e a pressdo estd muito
grande? Como é que a gente faz para ta? E de repente, é este momento de a gente
chegar e falar, por exemplo, eu tenho Elton que lida muito com as questdes do SAP
GUI, ele, realmente, assim, € amigo do Bombeiro todo, a gente tem de reconhecer
que ele ajuda muito, por isso que eu sempre falo muito com ele, muito na
brincadeira, mas realmente reconhecendo e sempre que ele faz alguma coisa,
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cumpre uma missao, eu falo: olha, poxa, muito obrigado! Vocé realmente quebrou
um galho e olha que é uma competéncia que ele traz da formacao pessoal que ele é
engenheiro da computacéo, ele ndo tem, necessariamente, uma obrigacdo de d&
este retorno, mas ele dé, ai eu chego e falo: muito obrigado por ter feito isso! E ai
quando este servidor vem e, também, precisa de um retorno, a gente sempre busca,
também, esta auxiliando no possivel e ajudando no possivel,

Ten BM Monica: E premiar gente;
Cap BM Jerry: Isso que Barbara falou é importante;

Ten BM Moénica: Existem prémios, tem a questdo dos oito dias, tem o bombeiro
padréo;

Maj BM Atilamara: Mas é valorizagao;

7

Cap BM Jerry: Isso é valorizacdo. Sabe o que eu percebi que acontece muito
Major? Administrativamente a gente ndo se valoriza, geralmente o operacional € que
busca mais isso, ttm o bombeiro padrdo do més e tudo, nunca vi no administrativo;

Maj BM Atilamara: E isso, esta questdo da valorizacdo deveria ser ampliada, mas
eu acredito que vai sair. Dentro do que vocé falou Jerry, me veio a cabeca a
imparcialidade, eu acho que tem de ser uma competéncia. Porque como a gente
estava conversando aqui, vocés que trabalham diretamente com processos, todos
que trabalham com processos que envolvem direitos, a gente pode conhecer um,
conhecer outro, um liga, faca isso ai, adiante meu processo;

Cap BM Jerry: Tem de ter este cuidado;

Maj BM Atilamara: O profissional tem de ser imparcial, ele tem de entender que ali
ele esta trabalhando para o efetivo no geral e vai entrar as outras competéncias
como organizacao, mas a imparcialidade acho que tem de ser primordial;

Cap BM Jerry: Tem de ser respeitada;

Moderadora: Inclusive estava aqui, é porque eu acho que eu devo ter trocado os e-
mails, exatamente por isso, que tinham outros termos para sugestdo, que tinham
estes, imparcialidade e tinham este que Monica falou que eu esqueci o termo que
eles usaram para a gestdo de motivacado, gestdo de motivacdo nado, gestéo tipo de
premiacgao, gerir aquelas demandas de prémio e de reconhecimento;

Maj BM Atilamara: Mas ai seria do chefe de pessoal ou ja do gestor;

Mediadora: Ai ja vai para o gestor, mas o chefe de pessoal em que parte entraria?
No conhecimento ou, as vezes, na orientacdo que, as vezes, tem mais tempo na
unidade. Porque se a gente olhar, hoje em dia, na nossa instituicdo, esta bem
dindmico, entdo o comandante nao fica muito tempo, o diretor ndo fica muito tempo,
as vezes, aquele chefe de pessoal pode esta informando ele com aquela demanda;

Cap BM Jerry: Falou sobre muitas coisas, ja se tocou neste ponto, da busca da
exceléncia nas atividades fins, que eu vejo isso como algo muito importante, n&o foi
se foi a Coronel que ja reforgou;
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Mediadora: Foi, ela falou compromisso com a exceléncia;

Cap BM Jerry: E vai perpassar muitas coisas, 0 compromisso da exceléncia vai
perpassar a questdo que Maltez falou, da questdo do cuidado com a redacao, com a
padronizacdo do documento que é algo que a gente pode esta reforcando, eu acho
interessante;

Mediadora: Isso que tu falou, eu sou até suspeita de falar sobre exceléncia, porque
meu outro trabalho de dissertacéo foi exatamente sobre modelo de exceléncia da
gestdo. Entdo, modelo de exceléncia da gestdo é exatamente tudo isso, € criar uma
padronizacdo e é criar uma padronizacdo de qualidade, sempre buscar melhorar,
sempre tem como melhorar, entdo, a gente ter aquele padrédo de qualidade, para
sempre que o servidor ter contato com aquele servico, ele realmente seja um servigo
de exceléncia;

Ten BM Dos Reis: Agora este respeito a adversidade e combate a todas as formas
de intolerancia e discriminagcdo, eu acho interessante, porque hoje nds recebemos
varios alunos com diversidade de género, inclusive com autorizacdo para usar o
nome social, entdo, eu acho que aqui seria uma situagcao interessante para que ja
comecassemos a entender essa situagcdo e respeitar e até a questdo de
acomodacédo nos quartéis;

Mediadora: E ndo so isso é importante que tu esta falando, principalmente, para o
chefe de pessoal, porque é ele que, inclusive, lida com a documentacdo, como tu
falou, o nome social e ndo sO isso, mas, as vezes é ele que vai trazer uma
documentacdo de uma unido estavel, é ele que vai trazer tudo isso, entdo respeitar
aguela pessoa na hora de receber essa documentacao, a privacidade se a pessoa
quiser que seja algo mais privativo ou ndo, entdo ter este respeito € muito relevante

para o chefe de pessoal;

Ten BM Maltez: Isso dai até puxa outros tépicos aqui: atendimento de demandas
sociais, locais e regionais que, dependendo do local que na Bahia é muito grande
vai ser um tratamento diferente para as pessoas; pluralismo de ideias, promoc¢ao de
valores democraticos e de cidadania; responsabilidade e postura ética também, eu
acho que tanto este respeito a adversidade vai abarcar tudo isso, o chefe de pessoal
tem de ser uma pessoa antenada na nova sociedade, nas mudancas da sociedade,
para poder orientar os militares, os servidores e também conseguir d& assisténcia ao
gestor, o gestor seriam 0s comandantes;

Mediadora: As vezes, o gestor pode ndo estd antenado, o gestor pode ser uma
pessoa mais, querendo ou ndo a gente percebe isso, nem todas as pessoas quando
vai chegando numa certa idade se antena sobre estas questdes, entdo, pode ser
gue ele ndo saiba de como é agora, até uma questdo do tratamento, de um direito,
eles sédo garantidores de um direito, saber todos os direitos destas pessoas;

Cap BM Jerry: Este respeito a diversidade e combate a todas as formas de
intolerancia, discriminagcdo como se esta falando, € interessante, nem deveria ser,
talvez, um ponto a ser debatido, a ser tocado, talvez, seja de todos os pontos
elencados aqui, um que traz para pessoa que de repente nao observa,

consequéncias a nivel de agles, a pessoa vai ter de responder por um descuido,
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uma inobservancia ou por uma infantilidade, a gente tem de ter seriedade com estas
coisas;

Ten BM Mdnica: As vezes, até por valores ja arraigados de ndo aceitar, ainda tem
ISSO;

Cap BM Jerry: Perfeito, se a gente parar para ver aqui de todos, realmente, de tudo
gue se falou aqui, este aqui, a inobservancia disso, pode trazer consequéncias para
quem realmente ndo esta antenado, entdo a gente tem de ter realmente cuidado, ter
seriedade e zelo com as coisas, a gente lida aqui com questdes muito sensiveis dos
servidores, andlise de contra cheque, documentacéo, tudo isso, entdo perpassa pelo
comprometimento, pelo zelo com a documentagdo dos outros. Isso s&o coisas que
ndo deveriam nem estarem sendo debatidas, mas que é necessério, realmente, num
curso Giomara, retomar, estd mostrando para as pessoas, também, que a
inobservancia de certos aspectos da cultura que a gente vive hoje pode trazer
inclusive comprometimento para elas;

Moderadora: Até como um dos objetivos maiores do nosso planejamento
estratégico esta la: promover o encaminhamento de BMs, servidores civis e seus
dependentes ao setor de valorizacdo profissional da CS para adocdo das
providéncias cabiveis quanto a necessidade de assisténcia social, juridica e
religiosa;

Cap BM Jerry: Pronto, perfeito. O relacionamento interpessoal também ja se falou.
Mediadora: Bastante que é importante;

Cap BM Jerry: A gente estava falando Coronel desta questdo que Reis que chamou
a atencdo do respeito a diversidade e combate as formas de intolerancia e
discriminacéao, a gente estava abordando um pouco;

Mediadora: Até porgue a gente tem acesso a documentacdo, acesso as
informacdes até da vida privada, as vezes, da pessoa, até sem querer o chefe de
pessoal acaba tendo, informacdes de alguma parte particular;

Cap BM Jerry: Porque a gente tem uma tropa mais nova e em outro momento e
ainda tem, também, resquicios do pessoal que estd mais antigo, comandantes e
tudo e que, as vezes, podem ndo atentar para certos aspectos do perfil da sua tropa,
a gente tem toda esta questdo da adversidade de género, tudo isso e para as
pessoas terem este cuidado, porque isso pode gerar, inclusive, demandas judiciais,
para ter este zelo. J& se abarcou varias questées aqui, tem mais alguma coisa?

Mediadora: Os senhores gostariam de acrescentar algo mais? Lembrando que a
gente discutiu, era interessante que todos estivessem presentes para esta
discussdo, mas se tiver algo para acrescentar, durante o percurso, me encaminha,
por favor, porque a intencdo é tentar produzir da melhor forma possivel este
programa;

Ten Cel BM Amanda: T4 certo;

Mediadora: Mais alguma coisa?
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Ten BM Maltez: Seria um curso de quanto tempo, a senhora tem ideia?

Mediadora: Vai depender muito do que se construir aqui, mas independente disso,
também, vai ter a questédo do prazo, tipo assim, aqui a instituicdo ndo pode afastar a
pessoa por mais de trinta dias, acredito que ndo tenha como ser por mais de trinta
dias. Fora isso, alguns cursos como no sul, ja estdo fazendo cursos mistos, talvez
seja No NOSsSO caso seja interessante, mistos em que sentido, a aparte de alguns
conhecimento técnicos, fazer uma prévia a distancia, alguma coisa do tipo, algumas
apostilas, fazer avaliacdo € como se fosse um processo pré-seletivo, até para
pessoa ingressar no curso, ter aqueles conhecimentos basicos, faria ela estudar ja o
estatuto. Porque se a gente olhar bem, as duvidas que eram para existir num curso
deste, eram as duvidas como Jerry falou, na resolucado de problemas, duvidas que
nao estao escritas, porque nao cabe mais, teoricamente, mas a gente pode até esta
transmitindo estas informacgdes, existir um estatuto e a pessoa vir perguntar quanto
tempo é um gozo de luto? Quem € que faz jus a um gozo de luto? Esta no estatuto;

Cap BM Jerry: Que assim a gente ndo vai sanar nunca,;

Mediadora: Senhores muito obrigada! De verdade! Mais alguma coisa para
acrescentar?

Cap BM Jerry: Nao. S6 assim Giomara, € um trabalho muito importante, porque o
setor de pessoal das unidades € um campo sensivel, de demandas, de situacdes
diversas, de problemas a serem solucionados e se as unidades realmente n&o
procurarem se assenhorar, ter este conhecimento técnico, ter o conhecimento do
estatuto, saber lidar com a tropa, com 0s anseios da tropa, com as demandas que
vao surgindo com as mudancas. Isso acaba gerando problemas que acabam saindo
do campo local das unidades e acabam trazendo transtornos, aumentando a carga
do Departamento de Pessoal e nds temos realmente que conhecer, conhecer a
nossa legislacdo, conhecer o estatuto, conhecer nossos direitos, nossos deveres,
nossas obrigacfes. Entdo, eu acho que isso é importante, porque este trabalho esta
retomando, na verdade, coisas basicas que a gente ja deveria ter no nosso sangue,
na nossa rotina, no nosso dia a dia, entdo, é um curso que vai fazer muita diferenca,
guando ele comecar a ser implantado, inserido pelas unidades, vai ajudar bastante a
gente, o Departamento de Pessoal, este seu trabalho vai ajudar muito, porque a
gente vai conseguir da mais fluidez aos processos, da mais fluidez no contato das
unidades com o Departamento de Pessoal, ver como é este fluxo, como € que deve
ser esta linha de contato entre as B1s e 0 nosso Departamento e fazer as coisas da
maneira mais facil para todo mundo, entdo, eu acho que é um trabalho que venha
ajudar bastante, a somar bastante para a gente;

Ten Cel BM Amanda: Vai contribuir para colocar a pessoa certa na funcgéo;

7

Mediadora: Porque a gestdo por competéncia é exatamente isso, gerir estas
competéncias, desde o processo seletivo, avaliativo, até a conclusao final, sempre
reavaliando aquele profissional;

Cap BM Jerry: Em termos de sugestdo Giomara, eu ndo sei quais serdo as
demandas, 0 que seria exatamente tratado no curso, mas talvez entre uma semana
a quinze dias, vocé pensa mais tempo?
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Mediadora: Eu acho que uma semana seria curto, de pelo menos quinze dias,
porque se a gente for olhar a vastiddo de competéncias aqui que seria, a ndo ser
que fosse um curso continuo com reciclagem, que a gente colocasse neste costume
de anualmente ter mesmo, pelo menos NOSSO curso, Mesmo a pessoa que ja tem o
curso, fazer novamente até para reciclar, pelo menos a cada dois ou a cada trés
anos, ela ter que refazer aquele curso;

Ten Cel BM Amanda: Até porque, a gente como falou tudo muda, mas nao é o foco
no procedimento, é o foco na pessoa para desenvolver as competéncias da pessoa,
entdo, eu entendo que neste primeiro momento, ele ndo vai ler o estatuto, ele nao
vai, mas € para que a pessoa, de certa forma, se identifique: eu tenho esta
qualidade, de repente, eu me encaixo naquela funcéo, ndo € isso Mara?

Mediadora: E como a senhora mesmo falou, € o aprendizado constante, € uma
competéncia do aprendizado constante para ver se a gente consegue desenvolver
esta competéncia para a pessoa buscar mesmo se antenar, se informar e ter esta
proatividade;

Ten Cel BM Amanda: Sem este desejo da pessoa, a gente ndo vai conseguir ir para
lugar nenhum, porque a pessoa precisa ter esta competéncia, para poder: ndo, eu
quero aprender! Como vocé faz Jerry, olha coronel eu lia parecer, eu lia lei, se ndo
tiver isso, a pessoa que estiver no setor pessoal nao tiver este desejo, nao vai fluir;

Cap BM Jerry: Nao vai fluir, vai continuar com os entraves;

Ten Cel BM Amanda: Entdo, é bastante importante para instituicdo essa sua
pesquisa Mara, vamos para frente com os resultados e torcendo para que a gente
consiga implantar este curso, conte com a gente, conte conosco aqui, ho que a
gente puder ajudar;

Mediadora: Obrigaddo, vou encerrar aqui.
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APENDICE C - QUESTIONARIO

Prezado(a) participante,

Esta pesquisa e parte de uma dissertacao de Mestrado
Profissional em Seguranca Publica, Justica e Cidadania, da Faculdade de Direito da
Universidade Federal da Bahia e com o presente questionario pretende-se verificar
as competéncias existentes nos chefes de pessoal do Corpo de Bombeiros Militar da
Bahia (CBMBA) e definir seus Gaps (lacunas) de competéncias para que seja
possivel elaborar o Mapa de Competéncias a ser trabalhado no projeto pedagdgico
do curso de Gestdo de Pessoas no CBMBA, bem como informagbes
complementares para efetivacdo do referido curso. O questiondrio apresenta trinta e
duas competéncias individuais identificadas na pesquisa documental e ratificada,
retificada e complementada com o grupo focal composto pelos oficiais integrantes do
Departamento de Pessoal.

Vale salientar que sua participacédo é voluntaria, no entanto, para que este projeto
seja levado adiante com sucesso, a Vvossa colaboracdo € absolutamente
imprescindivel.

Outrossim, a qualguer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé
podera solicitar do
pesquisador informacdes sobre sua participacdo e/ou sobre a pesquisa.

.z

Desde ja, agradecemos sua participacao!
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Instrucdes

As competéncias devem ser avaliadas em uma escala de importancia de 1 a 5,
sendo 1 — Nada importante; 2 — Pouco importante; 3 — Medianamente importante; 4
— Muito importante; 5 — Extremamente importante. Em relacdo ao grau de dominio,
ha duas avaliacGes. A primeira sera a avaliacdo do dominio proprio da competéncia
e a segunda é uma avaliacdo, baseado na sua percepcédo do dominio do conjunto
daqueles que trabalham no CBMBA na area de gestdo de pessoas. Nessas duas
avaliacoes, vale a seguinte atribuicdo de notas: 1 — Ndo domino/ndo domina; 2 —
Pouco dominio; 3 — Dominio mediano; 4 — Dominio
alto; 5 — Dominio extremamente alto. Portanto, sera utilizada a referida escala com
as pontuacdes de 1 a 5 para indicar o quao importante vocé considera as
competéncias, o} seu
grau de dominio e dos demais gestores de pessoal.

Ao final do questionario, hd um glossario com descritivo de todas as competéncias.

Identificacao

Unidade em que trabalha: ( )

Nome: (opcional):

Tempo de servigo:

Tempo de servico na area de gestédo de pessoas: ( )

Idade:

Posto/Graduacéo:

Funcao que exerce:

() Chefe do Setor de Recursos Humanos e Valorizacéo Profissional
() Gerente da Geréncia Administrativa

() Auxiliar de algum dos locais anteriores

( ) Departamento de Pessoal

() Outros

Vocé acredita que um curso na area de gestdo de pessoas tenha melhor
aproveitamento do conhecimento no formato:

Presencial ( )
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EAD ()
() Hibrido

Importancia e dominio das competéncias dos bombeiros militares que

trabalham diretamente na &rea de gestdo de pessoas

Avalie a importancia, o dominio pessoal e do grupo das seguintes

competéncias, utilizando a escalade 1 a 5.

1- Relacionamento interpessoal:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4( );5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas: 1 ( ); 2 ( );

3(14()150)

2 - Inteligéncia emocional:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4();5();

Seudominio: 1 ( );2( );3();4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas: 1 ( ); 2 ( );

3()4()5()

3 - Etica e integridade:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();

Seudominio: 1( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas: 1 ( ); 2 ( );

3(4()15()

4 — Impessoalidade:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas: 1 ( ); 2 ( );

3()4()s5()

5 - Respeito a diversidade:



Importancia: 1 ( );2();3( );4( );5();
Seudominio: 1 ( );2( );3();4();5();
Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas

3()4()5()

6 - Aprendizado constante:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( ) 5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas

3()4()s5()

7 — Proatividade:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4();5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas

3()4()5()

8 - Tomada de deciséo:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4();5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas

3(4()15()

9 — Conhecimento técnico:

Importancia: 1 (1 );2( );3( );4( ) 5();

Seudominio: 1 ( );2( );3();4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas

3()4()5()

10 - Captar, sintetizar, organizar e utilizar dados:
Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();
Seudominio: 1 ( );2( );3();4();5();
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10)x20)

Como vocé vé o dominio dos profissionais ao seu redor na area de gestao de

pessoas: 1 ( );2();3()4()5()



11 — Comunicacao eficaz:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();

Seudominio: 1( );2();3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas

3()4()s5()

12 - Dominio da lingua portuguesa e da redacéo oficial:
Importancia: 1 ( );2( );3( );4();5();

Seudominio: 1 ( );2( );3();4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas

3()4()50);

13 - Orientac¢ao por processo:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();

Seudominio: 1( );2();3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas

3(14()150)

14 - Conhecimento de novas tecnologias e tendéncias:

Importancia: 1 (1 );2( );3( );4( ) 5();

Seudominio: 1 ( );2( );3();4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas

3()4()5(0);

15 - Proceder de forma padronizada:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( ) 5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas

3()4()50)

16 - Resolucéo de problemas:
Importancia: 1 (1 );2( );3();4( );5();
Seudominio:1( );2( );3();4();5();
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Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas: 1 ( ); 2 ( );

3()4()s()

17 - Orientacdo pararesultado:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4();5();

Seudominio: 1 ( );2( );3();4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestédo de pessoas: 1 ( ); 2 ( );

3()4()5()

18 — Empatia:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();

Seudominio:1( );2();3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas: 1 ( ); 2 ( );

3(14()150)

19 - Dominio sobre a cultura do feedback:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4();5();

Seudominio: 1 ( );2( );3();4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas: 1 ( ); 2 ( );

3()4()5()

20 - Valorizacao de pessoas e cultura:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4();5();

Seudominio: 1( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestédo de pessoas: 1 ( ); 2 ( );

3(4()15()

21 - Orientacdo para saude e seguranca do trabalho:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas: 1 ( ); 2 ( );

3()4()s5()

22 — Lideranca:



Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();
Seudominio: 1 ( );2( );3();4();5();
Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas

3()4()5()

23 - Gestéo de talentos:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( ) 5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas

3()4()s5()

24 — Autoconfianca:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( ) 5( )

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas

3()4()5()

25 - Agilidade:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();

Seudominio: 1( );2();3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas

3(4()15()

26 - Compromisso com a exceléncia:

Importancia: 1 (1 );2( );3( );4( ) 5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas

3()4()5()

27 - Pensamento Estratégico:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4();5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas

3(14(150)
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28 — Inovacao:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();

Seudominio: 1( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas

3()4()s5()

29 - Planejamento, organizacao e objetividade:

Importancia: 1 ( );2( );3( );4( );5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestdo de pessoas

3()4()5()

30 — Comprometimento:

Importancia: 1 (1 );2( );3( );4( ) 5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas

3(14()150)

31 - Postura Motivadora:

Importancia: 1 (1 );2( );3( );4( ) 5();

Seudominio: 1 ( );2( );3();4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas

3()4()5()

32 - Administracao de recompensa:

Importancia: 1 (1 );2( );3( );4();5();

Seudominio: 1 ( );2( );3( );4();5();

Dominio dos profissionais que trabalham na area de gestao de pessoas

3( 140150

33 — Gostaria de acrescentar alguma informacao?
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GLOSSARIO DE COMPETENCIAS

Relacionamento interpessoal - Tem como fundamento basico na sua lide o
compartilhar com seu grupo de trabalho — pode ser entendido como a capacidade de
interagir com as pessoas em todos os niveis da organizacdo, adaptando-se a estilos
e personalidades variados, criando empatia e estabelecendo convivio e

relacionamentos saudaveis (Duarte et al., 2009);

Inteligéncia emocional - Capacidade de intuir através de sentimentos, emocdes e
sensibilidade social. Os elementos que viabilizam a intuicdo diferenciada séao:
autoconhecimento, automotivacdo, geréncia das relacbes com outras pessoas,
espontaneidade, empatia e geréncia das préprias emocgdes. E a capacidade de
compreensao do universo de cada um e seu modo de perceber a realidade em que
vive, 0s valores que possui, 0 grau de motivacdo que o impulsiona e o tipo de
comprometimento estabelecido com o trabalho e a organizacdo (Fleury; Fleury,
2001);

Etica e integridade - Diz respeito aos principios éticos que orientam as acfes e
decisbes das pessoas, enquanto a integridade envolve a conformidade entre os
valores proclamados e o comportamento efetivo (QUALIREDE, 2023). Logo, € a
capacidade de agir pautado em principios éticos e integros. Exige, além da postura
individual, a pratica de acdes para coibir a acao antiética e nao integra dos demais,
a partir de controle, apuracdo, transparéncia, responsabilizacdo e aplicacdo de

penas a atos ligados a corrupcdo, bem como a promocédo de acfes formativas,

educacionais e reflexivas nesta area no trabalho;

Impessoalidade - Além de uma competéncia individual essencial, € um principio da
administracdo publica previsto no artigo 37 da Constituicdo Federal Brasileira que,
conforme Camargo e Guimardes (2013), trata da auséncia de subjetividade. A
atividade administrativa deve ser dirigida com finalidade publica, aos cidaddos em
geral, sem favoritismos, discriminacdes benéficas e detrimentosas. A norma
administrativa deve ser interpretada e aplicada de forma que melhor garanta a

realizag&o do fim publico a que se dirige.
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Respeito a diversidade - E uma ac&o politica, cultural e social, fundamentada nos
principios de igualdade de tratamento e oportunidades estabelecidos pela
Organizacao das Nacdes Unidas (ONU, 1948)

Aprendizado constante - Saber aprender, trabalhando o conhecimento e a

experiéncia, revendo modelos mentais, saber se desenvolver (Fleury, 2002).

Proatividade - Capacidade de antever uma situacdo e agir de forma responsiva a
ela. E uma prética de gestdo que permite evitar a ocorréncia de um problema,
adotando as acdes ou providéncias necessarias para impedir ou evitar a sua
ocorréncia (PMMG, 2016)

Tomada de decisdo - Capacidade de analisar diversas variaveis e opc¢oes,
considerando as circunstancias existentes, 0s recursos disponiveis e 0s impactos no
resultado pretendido, para entdo selecionar a alternativa mais adequada (Vieira et
al., 2019);

Conhecimento técnico - Capacidade de utilizar/aplicar o conhecimento teérico na

pratica de forma fundamentada (Carvalho e Tonini, 2017);

Captar, sintetizar, e utilizar dados - Capacidade de colher os dados de forma
assertiva, analisa-los, interpreta-los e reutilizd-los de maneira que a informacao
contida seja compreendida e melhor utilizada. Este € o chamado Raciocinio Indutivo,
gue demonstra a capacidade de derivar algo mais geral através de uma observacgao
especifica (HARRIS, 2008);

Comunicacao eficaz - Capacidade de escutar superiores, colaboradores, clientes,
fornecedores e parceiros, dar e receber feedback, bem como de se fazer entender,
visando facilitar a integragéo entre as pessoas envolvidas e influenciar positivamente
o ambiente de trabalho (Vieira, 2019).

Dominio da lingua portuguesa e da redacgao oficial - Compreender, saber utilizar

padrées de comunicagéo expressos na linguagem verbal, ndo-verbal e simbdlica dos
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grupos como verdadeiros mapas de diagndstico de aspectos mais profundos de sua
composi¢do. Atentar para a forma e o contetdo do discurso dos componentes, suas
expressdes idiossincraticas e demais mecanismos de expressdo, € tarefa
indispensavel para agueles que se dispdem a compreender seu funcionamento
(Fleury; Fleury, 2002)

Orientacdo por processo - Reconhecimento de que a organizacdo € um conjunto
de processos que precisam ser entendidos de ponta a ponta e considerados na
definicdo das estruturas: organizacional, de trabalho e de gestdo. Os processos
devem ser gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades,

de forma a agregar valor para a organizacao e as partes interessadas (FNQ, 2016);

Conhecimento de novas tecnologias e tendéncias - Capacidade dos profissionais
de se manterem antenados com os principais produtos e langamentos tecnol6gicos
do mercado, sabendo utilizar as ferramentas que podem ser Uteis em sua area de
atuacao. (Furtado, 2024)

Proceder de forma padronizada - Estabelecer padrbes de trabalho que visam
assegurar a uniformidade na execucdo dos processos gerenciais por meio da
instituicdo e padronizacdo das regras que orientam o funcionamento das praticas de
gestdo da organizacdo de forma a garantir o alcance dos resultados esperados de

agregacao de valor para os clientes e demais partes interessadas (PMMG, 2016);

Resolucao de problemas - Capacidade de identificar o problema, descobrir causas

e buscar alternativas, propondo a melhor solucéo (Duarte et al., 2009);

Orientacdo para resultado - Capacidade que um profissional, equipe ou
organizacdo tem para focar na concretizacdo dos objetivos do servico e, assim,
garantir que os resultados sejam alcangcados conforme o esperado. Em outras
palavras, essa competéncia diz respeito a capacidade de tomar acdes diretas para

atingir os seus objetivos.

Empatia - Conjunto de esforgos evidados para acolher outrem em sua singularidade

e que sdo consentidos e colocados em pratica quando se adquire a consciéncia da
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separacao eu-outro e da ilusdo comunicativa de identificacdo passiva com outrem,
se tratando de um esforgco de relacdo efetiva com outrem, que consiste em
ultrapassar a regra da simpatia — agir com 0s outros como gostaria que agissem
comigo — para adotar a regra propria da empatia: agir com 0s outros como eles

agiriam consigo mesmos (Marandon, 2003);

Dominio sobre a cultura do feedback - Capacidade responsiva de retornar ao
outro a percepcdo da sua atividade, pratica ou realidade, contribuindo para a
fluencia das comunicacdes entre as pessoas nos diversos niveis e para sua
conscientizacdo a respeito do direcionamento da organizacdo, possibilitando um
desenvolvimento profissional por meio da troca de informacdes (Fleury e Fleury,
2001);

Valorizacdo de pessoas e cultura - Capacidade de criar condicBes positivas e
seguras para as pessoas se desenvolverem integralmente, com énfase na
maximizagdo do desempenho, na diversidade e no fortalecimento de crencas,
costumes e comportamentos favoraveis a exceléncia do servigo prestado (Fundacgéo
Nacional da Qualidade, 2018);

Orientacdo para saude e seguranca do trabalho - Tratar os riscos relacionados a
saude ocupacional e a seguranca com o objetivo de prevenir os fatores que possam
ameacar a integridade fisica ou psicolégica das pessoas em decorréncia das
atividades exercidas no trabalho (PMMG, 2016);

Lideranca - Capacidade de agir de forma inspiradora, exemplar, realizadora e com
constancia de propésito, estimulando as pessoas em torno de valores, principios e
objetivos da organizacao, explorando as potencialidades das culturas presentes e

interagindo com as partes interessadas (Fundacéo Nacional da Qualidade, 2018);

Gestédo de talentos - Enfoque estratégico dos processos de captacdo, selecao,
retencdo e desenvolvimento do talento individual e organizacional, realizando
classificagdo em funcbes adequadas ou sugestdo de capacitacdo de cursos que

correspondam ao perfil do profissional (Almeida, 2004);
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Autoconfianca - Crenca de que se pode realizar satisfatoriamente um
comportamento desejado ou a confiangca que se tem em seus proprios recursos para

alcancar o éxito do objetivo (Jeffries, 2012; Baptista, 2014);

Agilidade - Pode ser entendida como a flexibilidade e a rapidez de adaptacéo a
novas demandas das partes interessadas e mudancas do ambiente, considerando a
velocidade de assimilacdo e o tempo de ciclo dos processos (Fundacdo Nacional da
Qualidade, 2018);

Compromisso com a exceléncia - Busca do alcance de resultados harmonizados
para todas as partes interessadas, criando valor sustentavel de forma proativa e com
constancia de propositos, gerenciando a organizacdo por meio de sistemas,
processos e fatos interrelacionados, que maximizem a contribuicdo dos
colaboradores e promovam novos patamares de conhecimento a partir de melhorias

continuas e inovacdes (Fundacédo Nacional da Qualidade, 2016);

Pensamento Estratégico - Capacidade de tracar claramente a visdo sobre a
organizacao e refletir de forma I6gica e sistematica sobre as etapas de planejamento
e sobre o modelo que irdo utilizar para implementar o seu pensamento estratégico
na operacdo da instituicdo. Os individuos conduzem de forma inteligente os
negécios quando possuem um plano mental de onde querem ir e, como vao

chegar (Zabriskie e Huellmantel, 1991);

Inovacdo - Promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacédo e
implementacdo de novas ideias capazes de gerar ganhos de competitividade
(Fundacao Nacional da Qualidade, 2018);

Planejamento, organizacdo e objetividade - planejamento é a capacidade de
projetar, priorizar e organizar planos e programas, propondo roteiros ou metodos,
distribuindo adequadamente o tempo e as atividades de forma a atingir as metas
estabelecidas, bem como ter discernimento para definir as prioridades em meio as
demandas excessivas (Costa et al., 2016). Organizagdo é a capacidade de trabalhar

com metodo, ordem e distribuicdo adequada do tempo e das tarefas, organizando
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seus processos de trabalho (Duarte et al., 2009). Objetividade é o sentido de
realizacdo de praticas diretas, eliminando as etapas desnecessarias ou textos

desnecessarios, para otimizacdo do tempo e entendimento das partes;

Comprometimento - Capacidade de assumir e manter 0S cCompromissos com a
organizacdo e com a equipe conforme as diretrizes, politicas e valores, agindo

responsavelmente, com ética e liberdade (Costa et al., 2016);

Postura Motivadora - Capacidade de criar um ambiente de trabalho positivo,
estimulando o engajamento e o desempenho dos colaboradores. A postura
motivadora também estd relacionada a capacidade de lidar com desafios e
pressionar de forma resiliente, transmitindo confianca e encorajando o0s
colaboradores a superarem os obstaculos. O profissional motivador entende que o
ambiente de trabalho é composto por individuos com diferentes habilidades e
necessidades, sendo capaz de adaptar sua abordagem para obter o melhor de cada
(Nunes, 2023);

Administracdo de recompensa - Utilizar os mecanismos de recompensa
disponibilizados pela empresa para, de maneira assertiva, incentivar

comportamentos e acdes que agreguem valor para instituicdo (Fleury; Fleury, 2001);
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1 APRESENTACAO

A area de pessoal e sua gestdo pode ser considerada o alicerce de uma
instituicdo, sendo responsavel pela parte que define a empresa, o capital humano,
recrutamento, selecéo, treinamento, engajamento em prol dos objetivos institucionais
e motivagdo. Como bem pontua Dutra, o profissional de Recursos Humanos (RH) é
de grande importancia na adequacéo da cultura organizacional a um ambiente mais
competitivo e para fazer frente aos diferentes tipos de pressdo recebidos pela
organizacdo®. Entdo, essa visdo tem uma percepcdo da importancia do ser humano
frente as mudancgas e objetivos da instituicdo, sendo o individuo pensante capaz de
responder a realidade a sua volta com dinamicidade, agilidade, singularidade e
inovacao.

Nesse contexto, a Gestdo por Competéncia (GPC) tem despontado atrelada
a GP como um modelo que pode colaborar no alcance de seus objetivos. A GPC é
capaz de identificar e gerir perfis profissionais com o intuito de produzir um maior
retorno a uma instituicdo. Esse modelo trabalha com a identificacdo dos pontos em
destaque e das oportunidades de melhoria no perfil do funcionario, suprindo lacunas
e agregando conhecimento para incrementar o desempenho profissional, grupal e
institucional (Brandao; Guimaraes, 2001). Para tanto, realiza o Mapeamento de
Competéncias, um instrumento de suma importancia que, conforme missao e metas
institucionais, tem como objetivo detectar as competéncias demandadas por um
individuo, grupo e instituicdo, bem como as competéncias deficientes, para que a
organizacdo possa trabalhar em prol do desenvolvimento destas com fito de
aumentar o desempenho de forma geral e alcancar os objetivos estratégicos
tracados.

Dessa forma, o desenvolvimento de competéncias pode contribuir
sobremaneira para a area de capacitacdo da pratica profissional, uma vez que se
baseia no “processo de aprendizagem orientado para o saber, o saber fazer e o
saber ser, na perspectiva da estratégia organizacional” (Brasil, 2014, p. 16). Assim
sendo, este projeto busca proporcionar um curso que faca a capacitacdo dos

bombeiros militares que trabalham na area de gestdo de pessoas com base nos

® Disponivel em: https://melhorrh.com.br/a-importancia-crescente-do-rh. Acesso em: 26 ago. 2022.

17
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principios do GPC, preparando-os, de forma eficiente para assessorar este

profissional responsavel por salvar vidas.

2 JUSTIFICATIVA

O Corpo de Bombeiros Militar da Bahia foi criado com a Emenda
Constitucional Estadual n°® 20, de 30 de junho de 2014, e a publicacdo da Lei
Estadual n® 13.202, de 9 de dezembro de 2014 (Lei de Organizacédo Basica — LOB).
Desse modo, antes da supracitada lei, 0o CBMBA era um grupamento especializado
da Policia Militar da Bahia (PMBA). Assim, apesar de existirem alguns cursos de
formacdo ou capacitacdo para o BM, o foco maior da instituicdo era a atividade
policial militar (PM). E, mesmo dessa maneira, ndo existiam cursos na area de
gestdo de pessoas; 0 que existe na instituicdo € a transmissao de informacao do
profissional substituido para o profissional substituto, o que traz inidmeros problemas
institucionais, desde o cercear direitos dos servidores por falta de conhecimento até
a desmotivacao do proprio profissional por inseguranca ou até mesmo a selecdo de
perfis inadequados para a referida atividade.

Ap6s a emancipacdo do CBMBA, a instituicAo passou a crescer
significativamente, ampliando sua area de atuacdo, seus bens materiais e seu
efetivo, 0 que comecou a requerer um gerenciamento de pessoas mais eficiente.
Pode-se dizer, portanto, que os chefes de pessoal devem estar preparados para
essa nova realidade.

Concomitantemente, a capacitacdo proporciona ao individuo expressar seu
potencial de forma mais assertiva. Por esse viés, a educacao designa o processo de
desenvolvimento e realizacdo do potencial intelectual, fisico, espiritual, estético e
afetivo existente em cada ser humano (Marques, 2000). Designa também o processo
de transmissdo da heranca cultural as novas geracdes, exercendo influéncia
intencional e sistematica sobre o ser humano com o propésito de forma-lo e
desenvolvé-lo em uma sociedade a fim de conservar e transmitir a existéncia
coletiva (Luzuriaga, 1990).

Por analogia a sociedade, pode-se considerar a realidade institucional e

cultura organizacional, conforme mencionado. Entéo, fica evidente que capacitar néo
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somente possibilita o desenvolvimento das competéncias do individuo, mas,
sobretudo, constréi uma cultura organizacional que leva a perenidade da instituicao.
Outrossim, o aprimoramento do chefe de pessoal surte efeitos positivos nédo
apenas para aquele profissional que € atendido diretamente com qualidade, mas até
mesmo na construcdo de uma cultura organizacional de satisfacdo e motivacao que

proporciona um melhor servigo prestado para a sociedade.

3 DESTINACAO

O presente curso se destina aos bombeiros militares do Corpo de Bombeiros
Militar da Bahia, empregados nas Geréncias Administrativas; nas Secfes de
Recursos Humanos e Valorizacdo Profissional; aos Chefes; Coordenadores;
Subcomandantes; Comandantes; Diretores-Adjuntos e Diretores das OBMs do
CBMBA.

Vale salientar, a pertinéncia de se considerar o perfil profissiografico no
momento de selecdo dos candidatos, uma vez que a relevancia de se considerar um
perfil profissiogréfico em uma instituicdo publica é essencial para 0 seu
desenvolvimento. Como bem pontua Lira (2014), o perfil € capaz de indicar as
caracteristicas pessoais necessarias ao bom desempenho das fun¢des executadas
por militares que ocupam os diversos cargos na corporacdo, podendo, além disso,
ser utilizado na determinacdo de critérios avaliativos, auxiliando a éarea de
treinamento e a capacitacdo da instituicdo, jA que determina, claramente, quais
atividades devem ser desenvolvidas e quais as caracteristicas esperadas do agente.
Assim, uma selecédo interna com os inscritos colabora sobremaneira para direcionar
0 que a instituicdo preconiza como relevante para o seu desenvolvimento e alcance

dos objetivos estratégicos.
4 OBJETIVO
Dotar o bombeiro militar (gestor de pessoal) das competéncias necessarias

ao desenvolvimento das atividades relacionadas a gestdo de pessoas no ambito do
CBMBA.
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4.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

4.1.1 Realizar a selecdo dos bombeiros militares que melhor se enquadram
no perfil de um profissional para trabalhar na area de gestao de pessoas;

4.1.2 Concretizar o Curso de Gestédo de pessoas no ambito do CBMBA com
base na Gestao por Competéncia,

4.1.3 Verificar junto aos discentes falhas do curso para serem corrigidas e
forcas para serem aprimoradas, bem como melhorias a serem implementadas nos
Cursos seguintes;

4.1.4 Propor ao Comando Geral que todos os profissionais que trabalham na
area de gestdo de pessoas até o ano de 2027 tenham realizado o Curso de Gestao

de Pessoas com base no GPC.

5 METODOLOGIA

As selecBes serdo realizadas pelos Comandantes de cada instituicdo que
deverdo analisar o perfil basico do profissional para trabalhar na area de gestéo de
pessoas.

As instrugbes na primeira semana serdo realizadas a distancia na
plataforma Google Meets e na segunda semana seréo presenciais na estrutura da
Academia de Bombeiros Militar (ABM), ambas, ministradas por meio de aulas
tedricas participativas, divididas em 11 disciplinas, com estratégias de ensino como:
estudos de casos, exposicdo dialogada e ou mediada; demonstracdo; estudo
dirigido; visitas técnicas; uso de painéis; exercicios de fixacdo de conceitos e ou
técnicas; execucdo de operacdes; realizacdo de ensaios; pesquisa bibliografica,
exercicios simulados e vivéncias nas areas de gestdo de pessoas, visando uma
capacitacdo adequada e um bom rendimento do aprendizado, levando empre em
consideracdo o0 conhecimento pré-existente dos profissionais, assim como suas
experiéncias.

As turmas deverdo ser compostas por até 35 (trinta e cinco) instruendos,
sendo 15 (quinze) do interior e 20 (vinte) da capital e RMS, visando uma qualificacéo
adequada e um bom rendimento no aprendizado. Vale salientar que o calculo levou

em consideragao a proporcionalidade de unidades com fito de alcancar pelo menos
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um integrante de cada OBM. As turmas nao poderao ultrapassar o limite de 35 (trinta
e cinco) instruendos, exceto por autorizacdo do Comando-Geral, apds comprovacgéo
da estrutura e quantidade de instrutores/monitores para suprir 0 aumento do numero
de alunos.

Os cursos ocorrerdao em regime de dedicagao exclusiva, dispondo de todos
0S recursos instrucionais considerados essenciais a realizacdo das respectivas
instrucdes.

Ao final do curso sera disponibilizado um questionario critico para buscar

melhorias a serrem realizadas nos cursos subsequentes.

a) TECNICAS DE ENSINO
v Aulas expositivas dialogadas;
v Auto-estudo;
v’ Estudo dirigido
v Exercicio pratico individual e em grupo;
v Trabalho de grupo;
v' Discussao dirigida;
v' Estudo de caso.

b) RECURSOS DIDATICOS
v' Microcomputador;

v' Projetor multimidia;

v" Quadro branco;

v' Flipchart;

v Acervo bibliografico.
6 CARGA HORARIA
A Capacitacdo possui carga horaria de 80 (oitenta) horas aula, sendo

recomendada sua distribuicdo em duas semanas de instrucdo. Sera realizada de 08
a 19 de julho de 2025, no periodo das 08h as 12h e 13h as 17h.
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N° | DISCIPLINAS SIGLA C/H
1 | Gestéo por Competéncia GPC 10
2 | Dominio sobre a cultura do feedback DCF 5
3 |Lideranca LI 6
4 |Inteligéncia emocional IE 6
5 | Orientacéo para saude e seguranca do trabalho OSST 7
6 | Orientacéo por processo oP 7
7 | Inovacéo I 7
8 | Conhecimento técnico CT 8
9 | Administracdo de recompense AR 8
10 | Gestéo de Talentos GT 8
11 | Conhecimento de novas tecnologias e tendéncias CNTT 8
- | SUBTOTAL - 80

8. EMENTARIO

Serdo abordadas as competéncias detectadas com maior lacuna para o

profissional que trabalha na area de gestdo de pessoas, conforme pesquisa prévia

realizada por integrante do Departamento de Pessoal, seguindo, assim, 0s principios

da Gestéo por Competéncia.

8.1 DISCIPLINAS

As disciplinas serdo as competéncias detectadas com Gaps consideravel,

vale salientar que, apesar, das disciplinas se exporem de forma separada a todo

momento sera ressaltada a interdisciplinaridade existente entre elas e, por vezes,

uma ou varias se entrelacardo num mesmo momento de transmissdo de

aprendizagem.

a) Gestdo por Competéncia (10 h/a)
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Objetivos: familiarizar o bombeiro militar com o sistema de Gestdo por
competéncia, bem como edificar a base para uma capacitacdo com base na GPC,
trazendo, para tanto, conhecimentos como planejamento estratégico, visdo, missao,
valores, objetivos e metas institucionais, bem como fazer o profissional perceber que
para além do aprendizado sua execug¢ao com eficiéncia na realidade préatica é o que

de fato concretiza uma competéncia.

b) Dominio sobre a cultura do feedback (5 h/a)
Objetivos: proporcionar ao bombeiro militar a capacidade de fornecer
feedback aos seus subordinados e aos seus pares, bem como compreender e

aproveitar da melhor forma possivel o recebimento de feedback.

c) Lideranca (6h/a)
Objetivos: proporcionar ao bombeiro capacidade de executar a lideranca

em situagdes reais que exijam requisitos da referida competéncia.

d) Inteligéncia Emocional (6h/a)
Objetivos: fazer com que os profissionais sejam capazes de perceber suas
emocOes e dos outros, conseguindo raciocinar a partir do que elas expressam,
entendendo-as e gerenciando-as. Realizar correlacdo com demais competéncias

como empatia, autoconfianca, relacionamento interpessoal e postura motivadora.

e) Orientacdo para saude e seguranca do trabalho (7h/a)

Objetivos: proporcionar que o bombeiro possua uma visao geral acerca da
salude e seguranca do trabalho; adquirindo conhecimento sobre a legislacédo vigente
na instituicao relacionada a saude e seguranca do trabalho, bem como os érgaos e
caminhos disponibilizados no CBMBA que colaboram com esta area e fazer com que
compreenda a importancia deste assessoramento para o bombeiro militar, vindo a

executa-la de forma atuante.

f) Orientacéo por Processo (7h/a)
Objetivos: Proporcionar que o bombeiro militar perceba a importancia da

utilizacao do trabalho realizado utilizando a orientagéo por processo, bem como 0s
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caminhos para utilizacdo dessa forma de trabalho com atividades prética. De forma
concomitante, possibilitar seu acesso aos modelos e formas dos processos mais
confeccionados no CBMBA: reserva remunerada e ndo remunerada, abono
permanéncia, soldo indenizavel, auxilio natalidade, averbacéo de tempo de servico,
substituicdo de cargo comissionado e estabilidade econdmica, fazendo com que
possua uma visdo sistémica e técnica dos referidos processos de modo a

confecciona-los de maneira pratica e eficiente.

g) Inovacao (7h/a)
Objetivos: Demonstrar caminhos que podem colaborar com a criatividade,
trazendo uma visdo inovadora para os instruendos, capacitando-os com este novo

olhar.

h) Conhecimento Técnico (8h/a)

Objetivos: Trazer a importancia do conhecimento técnico e proporcionar
aprendizado nesta area, sobretudo, focando a legislacdo vigente com os deveres e
direitos dos militares e os processos que competem ao gestor de pessoa realizar
para que aqueles sejam efetivados, relacionando com a competéncia de orientagéo
por processo. Outrossim, realizar correlagdo, também, com demais competéncias
como: dominio da lingua portuguesa, comunicacao eficaz, captar e sintetizar dados,
bem como demais conhecimentos que colaborem para o desenvolvimento da

atribuicdo do gestor de pessoas.

i) Administracdo de Recompensas (8h/a)

Objetivos: Fazer com que o gestor de pessoas perceba a importancia da
Administracdo de recompensas, possibilitando expressar as inimeras formas de
realiza-la, trazendo, inclusive o respaldo legal para todas as praticas e realizando
correlagdo com a inteligéncia emocional e com a impessoalidade para que adquira a

competéncia de administracdo de competéncias de forma assertiva.

j) Gestao de Talentos (8h/a)
Objetivos: Demonstrar a importancia de gerir talentos e trazer

conhecimento na area legal do CBMBA de formas e maneiras de fazé-lo, realizando
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uma correlagdo com a orientagcdo por processo, inteligéncia emocional e
impessoalidade, expressando os caminhos a serem trilhados para uma gestao

assertiva, dotando o gestor de pessoas da competéncia de gestao de talentos.

k) Conhecimento de novas Tecnologias e Tendéncias (8h/a)
Objetivos: Demonstrar a importancia do conhecimento de novas tecnologias
e tendéncias; demonstrar o que existe de mais moderno a ser trabalhado na area de
gestdo de pessoas. Trabalhar com foco nos sistemas do CBMBA, em trés sistemas
em especial: Sistema eletronico da Informacédo; Recursos Humanos da Bahia SAP
GUI e Sistema integrado de Recursos Humanos, demonstrar caminhos para
desenvolver a criatividade e demonstrar a importancia da busca do novo, fazendo-os

visualizar os beneficios.

9. AVALIACAO

Os conhecimentos expostos a partir das disciplinas descritas na estrutura
curricular serdo medidos por meio de cinco avaliagbes; um estudo de caso (20% da
pontuacao); participacdo (20% da pontuacdo); trabalho em equipe (20% da
pontuacao); pesquisa (20% da pontuacdo) e teodrica (20% da pontuacao).
Sera considerado aprovado, fazendo jus ao respectivo certificado de conclusédo de
curso, o Instruendo que alcancar os objetivos estabelecidos neste projeto, por meio
das avaliacdes formais e objetivamente estabelecidas, e obtiver média final de valor
igual ou superior a 7,00 (sete) pontos nas disciplinas.

Na conclusdo do curso, os alunos receberdo, de acordo com a meédia
alcancada, as seguintes mencdes:

| — O conceito INSUFICIENTE variara de 00 a 6,99;

Il — O conceito REGULAR variara de 7,00 a 7,99;

lll — o conceito Bom variara de 8,00 a 8,99;

IV — 0 conceito Muito Bom variara de 9,00 a 10,00.

A Classificacao se dara por ordem decrescente da Nota que sera o resultado
da verificacdo, independente de Posto ou Graduac&o.

Em caso de empate, o critério de desempate sera a antiguidade.
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A frequéncia minima para aprovacao no curso sera de 75% (setenta e cinco
por cento) da carga horéria por disciplina. O aluno que nao obtiver a frequéncia
minima para aprovacao no Curso, sera imediatamente desligado.

O Instrutor chefe devera encaminhar para o DEP o controle de frequéncia do
Curso;

A reprovagao do Aluno, bem como a impossibilidade da realizagdo da
verificacdo por problemas fisicos, de saude ou outro que venha culminar com a sua
ndo realizacdo, DESLIGARA o discente imediatamente do curso, sendo o fato
registrado em Ata de Encerramento;

A planilha de notas para a confeccdo da ata de conclusdo do curso devera
ser encaminhada para a unidade de ensino correspondente, para a confeccdo da
Ata de concluséo do curso com no maximo 24 horas de antecedéncia da formatura;

O instrutor chefe devera confeccionar o plano de acéo da formatura do curso
e despachar com a unidade de ensino.

O corpo docente sera avaliado por meio de questionario, aplicado ao total de

alunos, por ocasiao do final do curso.

10. CUSTOS

Esta assegurado aos instrutores e monitores o pagamento do honorério de

hY

ensino corresponde a carga horaria dos temas que serdo desenvolvidos. Segue

planilha de custos com detalhamento:

PLANILHA DE CUSTOS DE HONORARIO

CURSO DE GESTAO DE PESSOAS PROFESSOR DOCENCIA TOTAL
INSTRUTOR/CH

Gestdo por Competéncia 10h (R$ 350,00) 20% (R$ 70,00) | R$ 420,00
Dominio sobre a cultura do feedback | 5h (R$ 175,00) 20% (R$ 35,00) | R$ 210,00
Lideranca 6h (R$ 210,00) 20% (R$ 42,00) | R$ 252,00
Inteligéncia emocional 6h (R$ 210,00) 20% (R$ 42,00) | R$ 252,00
Orientacao para salde e seguran¢a 20% (R$ 49,00) | R$ 294,00
do trabalho 7h (R$ 245,00)

Orientacdo por processo 7h (R$ 245,00) 20% (R$ 49,00) | R$ 294,00
Inovacao 7h (R$ 245,00) 20% (R$ 49,00) | R$ 294,00
Conhecimento técnico 8h (R$ 280,00) 20% (R$ 56,00) | R$ 336,00
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Administracdo de recompensa 8h (R$ 280,00) 20% (R$ 56,00) | R$ 336,00
Gestao de Talentos 8h (R$ 280,00) 20% (R$ 56,00) | R$ 336,00
Conhecimento de novas tecnologias e 20% (R$ 56,00) | R$ 336,00
o 8h (R$ 280,00)

tendéncias

Instrutor Chefe 20% de 80h (R$ 560,00) | ----------=--m-m-- R$ 560,00
Auxiliar do Instrutor Chefe 20% de 80h (R$ 560,00) | ----------=---m-m-- R$ 560,00
TOTAL GERAL (quatro mil, quatrocentos e oitenta reais) R$ 4.480,00

Outrossim, esta assegurado, também, aos instruendo do interior, durante o
periodo presencial, a percepcdo de diarias, conforme legislacdo vigente. Segue

planilha de custos com detalhamento:

PLANILHA DE CUSTOS DE DIARIAS DOS INSTRUENDOS DO INTERIOR

Posto/Graduacéo Quant. de instruendos Valores das Quant. de Total
do interior diarias diérias
Coronel 5 (cinco) R$ 455,58 07 (sete) 15.945,30
Sub-Tenente 10 (dez) R$ 283,50 07 (sete) 19.845,00
TOTAL GERAL (trinta e cinco mil, setecentos e noventa reais e trinta centavos) | R$ 35.790,30

Vale salientar que a proporcionalidade entre pracas e oficiais, num primeiro
momento teve como referéncia os profissionais que lidam mais diretamente com a
gestédo de pessoas, no caso, 0s pragas que trabalham nas GAs e SRHVPs.

Dessa maneira, fica estabelecido um total geral de custos de R$ 40.270,30
(quarenta mil, duzentos e setenta reais e trinta centavos).

Dessa maneira, sera possivel construir e proporcionar um curso na area de
Gestao de Pessoas com base na Gestao por Competéncia de forma assertiva, vindo
assim, a produzir um servico de maior exceléncia na area de gestdo de pessoas

dentro do CBMBA e consequentemente prestar um melhor servi¢o para sociedade.
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