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RESUMO

A gestdao de pessoas (GP) desempenha um papel central nas organizagdes,
independentemente do setor em que atuam. E para otimizagdo dessa agao gerencial
€ fundamental o emprego da governanga, com o designio principal de garantir que a
organizagdo atue de maneira eficiente, ética e em conformidade com leis e
regulamentos. O CBMDF, em sua autoavaliagdo mais recente, teve na gestdo de
pessoas a pior avaliagdo dentre os indices de governanga publica organizacional
avaliados pelo Tribunal de Contas da Unido. A experiéncia pessoal do pesquisador
revela que a competéncia técnica é fundamental no resultado de uma misséo e a
maior interface do Comando Operacional com a sociedade, aliada a falta de uma
politica sucessoéria, fez deste setor o alvo escolhido pelo estudo. Assim, a pesquisa
visou a elaboracao de diretrizes para nortear a gestdo de pessoas na nhomeagao de
comandantes de unidades operacionais sob o prisma da governanca. Isso se deu pelo
estudo das normativas vigentes, relacionando-as com seus efeitos institucionais,
exame do status atual de governancga publica da instituigdo e, por fim, o apontamento
de formas de incrementar a avaliagao institucional do indice de governanca em gestéo
de pessoas nesse quesito. Para alcance desses designios, o trabalho se embasou em
questionarios e entrevistas vislumbrando a perspectiva de comandantes, gestores e
de um especialista em governanga. Trata-se de uma pesquisa classificada quanto:
aos objetivos - exploratoria, aos procedimentos - bibliografica e documental, a
natureza - aplicada, a abordagem - qualitativa e ao método - dedutivo. Os resultados
demonstraram que a legislagdo normativa atinente a gestado de pessoas encontra-se
defasada e as diretrizes de movimentagdo carecem de maior clareza, transparéncia e
previsibilidade aos envolvidos. Foram apontadas ainda a auséncia de relevantes
politicas de avaliacdo de desempenho, de sucessao de comando e de recompensa
por boas praticas, o que impacta a percepgao sobre as normativas vigentes. Detectou-
se, por fim, que o processo de movimentagdo na maioria das vezes desconsidera
aspectos técnicos ao exercicio da fungao, a excegao dos comandos de grupamentos
especializados sendo uma das causas a inexisténcia de um perfil definido de
comando. A irregularidade na admissao de novos militares somada a falta de um perfil
profissiografico prejudicam o clima organizacional e o planejamento institucional, este
ultimo culminou por indicar uma necessaria atualizagao do calculo de indices e metas.
Concluiu-se que as diretrizes de melhoria da gestdo de pessoas na instituicao
abrangem basicamente uma promog¢ao da governanga publica na gestao de pessoas,
destacando-se a atualizagdo normativa, a criagdo de uma politica de melhoria do clima
organizacional, um programa de reconhecimento para gestores, uma cultura de
selecdo baseada em conhecimentos técnicos, o mapeamento de competéncias,
capacitagdes especificas, implementacao de uma politica de sucesséo, recalculo da
meta e do indice de rotatividade, selegcédo externa direcionando um banco de talentos,
criacdo de um formulario para demandas de movimentagado, sistema formal de
avaliacdo de desempenho, aumento da transparéncia nas movimentagdes, revisdo de
indicadores institucionais e atualizacdo do Decreto Distrital 6.142 de 1981 pela
SELEG/EMG.

Palavras-chave: Desempenho Organizacional. Gestdo de Pessoas. Governancga
Publica. Comandantes de Unidades Operacionais. Movimentagao.



ABSTRACT

People management (PM) plays a central role in organizations, regardless of the
sector in which they operate. And for the optimization of this managerial action, the use
of governance is essential, with the main purpose of ensuring that the organization
operates efficiently, ethically, and in compliance with laws and regulations. In its most
recent self-assessment, the CBMDF had the worst evaluation in people management
among the organizational public governance indices evaluated by the Federal Court of
Accounts. The researcher's personal experience reveals that technical competence is
fundamental to the outcome of a mission, and the greater interface of the Operational
Command with society, coupled with the lack of a succession policy, made this sector
the chosen focus of the study. Thus, the research aimed to develop guidelines to guide
people management in the appointment of commanders of operational units from the
perspective of governance. This was done by studying current regulations, relating
them to their institutional effects, examining the current status of public governance in
the institution, and finally, pointing out ways to enhance the institutional evaluation of
the governance index in people management in this regard. To achieve these goals,
the work was based on questionnaires and interviews, envisioning the perspective of
commanders, managers, and a governance expert. It is a research classified as
follows: objectives - exploratory, procedures - bibliographic and documentary, nature -
applied, approach - qualitative, and method - deductive. The results showed that the
normative legislation related to people management is outdated, and the guidelines for
movement lack greater clarity, transparency, and predictability for those involved. The
absence of relevant performance evaluation policies, command succession, and
reward for good practices were also pointed out, impacting the perception of current
regulations. It was also identified that the movement process often disregards technical
aspects of the role, except for the commands of specialized groups, with one of the
causes being the lack of a defined command profile. Irregularities in the admission of
new military personnel, coupled with the lack of a professional profile, harm the
organizational climate and institutional planning, the latter culminating in the indication
of a necessary update of the calculation of indices and goals. It was concluded that the
guidelines for improving people management in the institution basically encompass the
promotion of public governance in people management, highlighting normative
updates, the creation of a policy to improve the organizational climate, a recognition
program for managers, a culture of selection based on technical knowledge,
competency mapping, specific training, implementation of a succession policy,
recalculation of turnover goals and indices, external selection directing a talent pool,
creation of a form for movement demands, formal performance evaluation system,
increased transparency in movements, review of institutional indicators, and updating
of District Decree 6,142 of 1981 by SELEG/EMG.

Keywords: Organizational Performance. People Management. Public Governance.
Operational Unit Commanders. Movement.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de pessoas desempenha um papel central nas organizacgdes,
independentemente do setor em que atuam. No contexto do setor publico, e,
particularmente no Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal (CBMDF), o qual
tem por objetivo principal a prestacdo de uma gama de servi¢os a sociedade, a gestédo
de pessoas torna-se ainda mais relevante. E para otimizacédo dessa acéo gerencial é

fundamental o conhecimento de uma importante ferramenta: a governanga.

O Tribunal de Contas da Uni&o (TCU) traz o conceito de governanga como um
conjunto de praticas, processos e estrutura visando a otimizacdo do processo de
gestdo de forma a avaliar, direcionar e monitorar a atuacéo dessa gestao por meio de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle (TCU, 2021a). Consiste ainda,
segundo Peters (2013, p. 29) em “descobrir meios para identificar metas e depois
identificar os meios para alcangar essas metas”. Portanto, tem-se que governanca,
segundo o TCU (2021a, p. 12) “ndao € o mesmo que gestdo. Enquanto a governanga

€ a funcao direcionadora, a gestado € a fungao realizadora”.

Assim, para que seja efetiva, Santos (2021) afirma que a governanca depende
de uma abordagem estratégica e minuciosa para a gestao de pessoas, envolvendo o
desenvolvimento e capacitacdo de liderancas, engajamento de colaboradores,
desenvolvimento de planejamento sucessorio, e com transparéncia no processo, para

que promova maior eficiéncia nas acées desenvolvidas pelos setores responsaveis.

A governancga se apresenta entdo com o designio principal de garantir que as
organizacbes atuem de maneira eficiente, ética e em conformidade com leis e
regulamentos. A correlagdo entre as premissas institucionais, regulamentadas por
normativas internas e norteadas pelo planejamento estratégico da corporagdo, com
diretrizes da governancga tem potencial de trazer maturacao institucional. Isso se da
nao somente pelo incremento da eficiéncia no emprego de recursos como também

pelo aumento da confianga de stakeholders.

Neste contexto, torna-se imprescindivel explorar a relacdo entre a gestao de
pessoas e a governanca no Comando Operacional do CBMDF, investigando como

esses dois elementos podem ser integrados de forma sinérgica. Compreender a
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importancia da governanca para a gestao de pessoas € fundamental para promover

uma administracdo mais eficaz, ética e responsavel.

Este trabalho explorou as normativas vigentes relacionadas a gestdo de
pessoas, destacando a atuacdo da Diretoria de Gestao de Pessoal (DIGEP) e da
Secao de Recursos Humanos (SEREH) do Comando Operacional (COMOP). Além
disso, analisou como a atual forma de gestdo impacta as unidades operacionais do
COMOP e seus comandantes, afetando planos de agéo setoriais, clima organizacional
e percepcao de transparéncia. Também investigou o perfil de governanca e gestéo
publica da instituicdo, com base no indice integrado de governanca e gestao publica
(IGG) do Tribunal de Contas da Unido (TCU), identificando areas passiveis de
melhoria, especialmente no que diz respeito a alocacao de oficiais comandantes de
grupamentos do Comando Operacional.

O escopo deste estudo consiste na elaboracdo de diretrizes baseadas nos
principios da governanca publica para nortear a gestdo de pessoas no que tange a
nomeacao de oficiais comandantes de unidades do Comando Operacional do Corpo
de Bombeiros Militar do Distrito Federal. Com isso, pretende-se fornecer subsidios
para a promocdo de uma administracdo publica mais efetiva e orientada para

resultados com foco na otimizacéo do perfil de gestdo de pessoas.

Assim, espera-se contribuir para a compreensédo e promocao de praticas de
gestdo de pessoas potencializadas pelos principios da governanca na instituicao,
estimulando a eficiéncia, a transparéncia e a responsabilidade, dentre outros
aspectos. Essa meta visa desempenhar prioritariamente o quarto objetivo estratégico
da corporagao, seja ele “Consolidar a Governanca Corporativa” o qual “inclui a
implementacéo de processos que contribuem diretamente para a formulacdo de uma

estratégia consistente e coerente aos objetivos do DF” (CBMDF, 2023 p. 52).

1.1 Defini¢céo do problema

A gestdo de pessoas no ambito do Comando Operacional do CBMDF,
particularmente na alocacéo e realocacéo de oficias comandantes de unidades, segue
diretrizes institucionais, na maioria das vezes, desconhecidas pelos envolvidos

levando prejuizo as fungbes deixadas e assumidas e vai de encontro ao principios da
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transparéncia previsto pela governanga publica, o qual “consiste em disponibilizar,
inclusive na forma de dados abertos, para as partes interessadas, as informacgdes que
sejam de seu interesse” (TCU, 2020, p. 45).

Assim, pouco se conhece sobre qual o embasamento técnico-cientifico que
orienta essas diretrizes, refletindo uma possivel falta de dados. Mostra-se ainda, de
suma importancia, compreender o impacto de movimenta¢cdes dos comandantes para

o delineamento das fun¢des administrativas e operacionais das unidades de origem.

Pouco se sabe também da cultura e forma de continuidade dos planejamentos
iniciados de seu antecessor na unidade de destino, 0 que sugere a necessidade de
uma diretriz de orientacdo nesse sentido. Além disso, sabe-se que esse processo de
transicdo de comando atualmente ndo é regulado, o que demonstra a importancia de

uma analise pragmatica dos planejamentos taticos/setoriais anteriormente iniciados.

Essa situacdo afeta diretamente a confianca da tropa nos planos e acdes de
comando que sao interrompidos ou modificados e macula a motivacéao do oficial que
deixa e/ou assume a funcdo. Desta forma, ocorre ainda um prejuizo indireto aos
servigos prestados a populacéo, pela reducéo transitéria da eficiéncia administrativa
daquela unidade operacional, com risco assim de afetar a credibilidade da corporacdo

frente a sociedade e ao governo.

Para auxiliar a gestdo como um todo, foram utilizados mecanismos embasados
pela literatura internacional e padronizados pelo TCU na forma de um questionario de
autoavaliacdo quanto as diretrizes de governanca publica nos érgaos publicos. O
CBMDF, em sua autoavaliacdo mais recente, datada de 2021, teve na gestdo de
pessoas a pior avaliagdo dentre os indices de governanga publica organizacional

avaliados (Fig. 1).

Observou-se assim, uma fragilidade interna em termos de governanca
corporativa no que tange a Gestdo de Pessoas na Corporacdo. Notou-se ainda a
demanda de se estudar minuciosamente os fatores que determinaram essa avaliagao,
nao so para serem identificados e analisados, como também para apontarem formas
eficazes de incremento desses indices com o intuito de elevar a classificacao geral da

corporacdo no indice Integrado de Governanca e Gest&o Publicas (iIGG) (Fig. 1).
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Figura 1 - Avaliacdo do indice de Gestdo de Pessoas (iGestPessoas)

® Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal iGG
® Area.tematica: Seguranga Publica

Natureza.Juridica: Orgao Publico

Administrag&o: Direta
® Poder Estatal: Executivo

iGestOrcament iGovPub

iGestContrat iGestPessoas

Faixas de classificacdo

APRimorado=70 a 100%
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 a 39,9%
@ INExpressivo=0 a 14,9% iGestTl

Fonte: Relatério individual de autoavaliagéo (TCU, 2021b, p. 4)

Por conseguinte, chegou-se a seguinte problematica: De que forma os
principios de governanca publica podem nortear a gestao de pessoal no que tange a
nomeacao de oficiais comandantes de unidades no ambito do Comando Operacional

do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal?

1.2 Justificativa

Atualmente, a gestdo de pessoas representa uma importante ferramenta de
comando nas instituicbes em geral. O Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal
(CBMDF) realiza movimentacGes de oficiais em funcdo de comandantes, chefes,
diretores ou assessores - com critérios pouco conhecidos, visando alcancar o que
preconizar o plano de comando do COMOP. Diante de um cenario com cada vez mais
protagonismo dos principios da governancga publica, h4 de se explorar o potencial
dessa eficaz ferramenta para também nortear as decisdes institucionais na gestao

desse importante recurso: o0 humano.

A governancga notoriamente contribui para uma maior transparéncia na gestao
de pessoas e incrementa a confianca da populacdo. O TCU cita alguns requisitos para

a boa governancga, quais sejam: “pessoas integras, capacitadas, competentes,
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responsaveis e motivadas ocupando 0s principais cargos das organizacdes e

liderando os processos de trabalho” (TCU, 2014).

Quando os processos de sele¢cdo, movimentacao e promog¢ado sdo baseados
em critérios claros e objetivos, e comunicados de forma transparente, a populacéo
pode confiar que os oficiais comandantes estdo sendo designados em funcdes com
base em méritos e habilidades, aumentando a confianca na instituicdo e em seu
trabalho. O segundo desses quesitos (a movimentacdo) foi objeto deste estudo,
analisados os dados referentes ao periodo de 2018 a 2022, sob o prisma da

governanca publica visando aprimorar a gestéo de pessoas nha Corporacao.

A experiéncia pessoal do pesquisador revela que, em qualquer missao
atribuida a um oficial, sua competéncia técnica para exercicio daquela funcdo é
fundamental para a exceléncia do resultado, o qual pode ser também desastroso se
nao for considerada sua aptiddo e motivacdo. Nesta Ultima, a previsibilidade de
movimentacdo administrativa traz ao oficial envolvido incremento na sua disposicao,
mais confianca naquela designacdo, e, ainda promove melhoria do clima

organizacional das unidades envolvidas.

A escolha do tema advém também da observacdo da gestdo de pessoas no
cenario institucional, particularmente no Comando Operacional, em que a falta de uma
politica de sucesséo traz prejuizo as acdes iniciadas e por vezes ndo concluidas pelo
sucessor do comando da OBM. Isso prejudica a Corporacéo e sua posi¢cao dentro dos
principios da governanca publica, corroborando para sua classificacdo atual nesse
aspecto. Almejou-se assim uma contribuicdo para a instituicdo com o intuito de se
consolidar as boas praticas de governanca publica para aperfeicoar a gestdo e

incrementar sua avaliacdo do indice de governanca e gestao publicas (iIGG).

Ao assegurar que oficiais sejam selecionados, treinados e alocados de forma
adequada - observadas suas competéncias, anseios e necessidades operacionais das
OBMs - é possivel otimizar a gestdo e garantir uma estrutura administrativa que
forneca meios para o CBMDF responder a ocorréncias com padrao de atendimento
cada vez melhor. Esse aspecto € abrangido pelo Plano Estratégico da Corporacéao,

em seu oitavo objetivo: “Capacitar e Gerir por Competéncias”.
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De forma complementar ao quarto objetivo institucional, citado na introducéo,
este oitavo vem no mesmo sentido, ao “Instituir a capacitacéo e gestao de pessoas
por competéncias, com foco estratégico.” (CBMDF, 2023a, p 62). Todavia, ndo existe
uma politica aberta - pautada em mecanismos cientificamente embasados e voltados
para resultados - que oriente, avalie e aprimore a forma de alcance desses objetivos

no que tange a gestao por competéncias no COMOP.

Ainda no ambito institucional, o relatério de gestdo do ano de 2022 aponta que
quase 60% dos militares da corporacao estao alocados na area-fim (CBMDF, 2023b),
sendo, portanto, protagonistas na missdo institucional. Assim, ficou clara a
importancia da eficiéncia de gestdo desse nicho, pois ele reflete diretamente a
reputacdo corporativa e responsabilidade perante a sociedade. O Comando
Operacional, juntamente com o Departamento de Seguranca contra Incéndio
(DESEG), figuram como as setoriais responsaveis pela missao-fim do CBMDF. Assim,
este estudo focou a gestdo de pessoal no COMOP, dada sua maior interface

institucional frente a sociedade.

Além disso, sabe-se que o tratamento de processos na base de um
organograma institucional tem melhores chances, em termos de acuracia, na solucao
de problemas e delineamento de a¢cdes com maior credibilidade, fortalecendo o gestor
na tomada de decisbes de forma mais técnica e efetiva. Pode, inclusive, (e
intencionalmente) vir a servir de exemplo para outros setores da corporacéo. Viu-se,
portanto, pela perspectiva interna, a importancia de se direcionar aos comandos de

unidades a aplicacdo dessas diretrizes de governanca em nivel gerencial.

A governanca publica, como ferramenta de gestao, traz principios e diretrizes
gue visam a garantia de maior transparéncia e eficiéncia das a¢cdes da administracao
de oOrgdos publicos nesse e em muitos outros aspectos. A Organizacdo para
Cooperagéo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) traz a premissa de que empresas
de controle estatal devem, ndo somente divulgar se seguem um codigo de governanca

corporativa, como também indica-lo publicamente (OCDE, 2018).

Observa-se desse modo, a eminente necessidade da concepcéo de diretrizes

institucionais baseadas nos principios da governanca publica que orientem



21

efetivamente a gestdo de pessoas na Corporacédo e, com isso, corrobore na elevacao

de sua atual classificacdo do indice de gestdo e governanca publicas.

1.3 Objetivos

Os objetivos da pesquisa dividem-se em geral e especificos. Conforme Marconi
e Lakatos (2017, p. 249), o objetivo geral “esta ligado a uma visao global e abrangente
do tema” enquanto que os objetivos especificos “apresentam carater mais concreto”.

Nesse contexto, o presente trabalho tem os objetivos abaixo descritos.

1.3.1 Objetivo geral
O presente trabalho monografico visou atender ao seguinte objetivo geral:

o Elaborar diretrizes baseadas nos principios da governanca publica para
nortear a gestao de pessoas no que tange a nomeacéo de comandantes de unidades

do Comando Operacional do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal

1.3.2 Objetivos especificos

Para alcance pleno e estruturado do objetivo acima descrito tem-se 0s
seguintes objetivos especificos:

o Conectar as atuais diretrizes da Secédo de Recursos Humanos e da
Diretoria de Gestdo de Pessoal para as movimentacdes de oficiais no Comando
Operacional, considerando os impactos no contexto institucional ao transferi-los entre
unidades do COMOP;

o Discutir o status atual de classificacao dos indices de governanca publica

no contexto da gestao de pessoas no CBMDF,;

o Demonstrar formas de incrementar o indice de governanca em gestéo
de pessoas de acordo com os principios de governanca publica no que se refere a

nomeacao dos oficiais comandantes das unidades operacionais do CBMDF.
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1.4 Definicdo de termos

Accountability: obrigagcdo dos agentes ou organizagdes que gerenciam
recursos publicos de assumir responsabilidades por suas decisdes e pela prestacéo
de contas de sua atuagcdo de forma voluntaria, assumindo integralmente a

consequéncia de seus atos e omissdes. (BRASIL, 2016)

Comandante: titulo genérico dado ao bombeiro-militar, correspondente ao de
chefe ou outra denominacdo que tenha ou venha a ter aquele que, investido de
autoridade decorrente de leis e regulamentos, for responsavel pela administragéo,
emprego, instrucdo e disciplina de uma organizagcdo de bombeiros-militares.
(DISTRITO FEDERAL, 1981)

Efetividade: relagcédo entre os resultados de uma intervengéo ou programa, em
termos de efeitos sobre a populagédo-alvo (impactos observados), e os objetivos
pretendidos (impactos esperados). Trata-se de verificar a ocorréncia de mudancas na
populagdo-alvo que poderiam ser atribuidas as agdes avaliadas. Diz respeito ao

alcance dos resultados pretendidos a médio e longo prazo. (CBMDF, 2023a)

Gestdo: consiste na utilizacdo criteriosa de meios (recursos, pessoas,
processos, praticas) para alcancar um fim identificado. A gestéo € a funcéo realizadora
gue serve como meio para alcancar objetivos organizacionais, representando um
conjunto de decisdes que afetam o desempenho da organizacdo em diferentes
horizontes temporais. Ela é direcionada pela governanca e se concentra na

implementacgéo eficaz e eficiente das diretrizes estabelecidas. (CBMDF, 2023a)

Gestdo de pessoas: € o0 conjunto de processos, métodos e politicas que tem
0 objetivo de administrar e fortalecer o capital humano das organizag@es publicas ou
privadas conciliando os perfis dos colaboradores com objetivos e metas da
organizacdo (ENAP, 2021 apud CBMDF, 2023a).

Gestdo de riscos: atividades coordenadas para atingir e controlar uma
organizacdo no que se refere a riscos (ISSO 31000, 2018 apud CBMDF, 2023a).
Gerenciar riscos € crucial para as organizagdes, pois ajuda a estabelecer estratégias,
atingir metas e tomar decisfes fundamentadas. Faz parte da governanca e lideranca,

afetando a gestdo em todos os niveis e melhorando os sistemas de gerenciamento.
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Esse processo esta presente em todas as atividades da organizacdo e envolve
interacbes com as partes interessadas. (ABNT, 2018 apud CBMDF, 2023a).

Governancga: combinacdo de processos e estruturas implantadas pela alta
administragao, para informar, dirigir, administrar e monitorar as atividades da

organizacdo, com o intuito de alcancar os seus objetivos (BRASIL, 2016);

Governanca puUblica organizacional: compreende essencialmente o0s
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em prética para avaliar,
direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas
publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade. (BRASIL, 2020 apud
CBMDF, 2023a).

Indicador: é um nimero decimal, porcentagem, razao ou taxa que representa
um aspecto do desempenho, com o objetivo de comparar com uma medida de
referéncia, permitindo avaliar continuamente a evolucéo de determinada atividade, de
forma a amparar a tomada de decisbes no ambito em que esta inserido (CBMDF,
2017)

Partes interessadas (stakeholders): individuo, grupo ou organiza¢do que
possa afetar e ser afetado, ou sentir-se afetado por uma decisdo, atividade ou
resultado de um projeto, programa ou portifélio. (PMBok, 2021 apud CBMDF, 2023a).
S&do aqueles cuja atuacao e opinido deve ser levada em conta na formulacdo de
estratégias (CBMDF, 2023a).

Plano estratégico: um documento de alto nivel que explica a visdo e a missédo
de uma organizacdo, além da abordagem que sera adotada para alcancar essa
missdo e visdo, incluindo as metas e objetivos especificos a serem alcancados
durante o periodo coberto pelo documento (PMBok, 2021 apud CBMDF, 2023a).

Politicas Publicas: sdo instrumentos indispensaveis para auxiliar os érgaos
no cumprimento de suas atribuigdes regimentais e no atendimento das demandas da
sociedade. E por meio de politicas publicas, que o governo define e estrutura sua
forma de atuagdo. Sdo um conjunto articulado e estruturado de agdes e incentivos que
buscam alterar uma realidade em resposta a demandas e interesses dos atores
envolvidos (BRASIL, 2022 apud CBMDF, 2023a)
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para a adequada contextualizacdo do tema desenvolvido no presente estudo
fez-se importante uma aprimorada revisdo de literatura, a qual vem introduzir e
abordar a interseccao entre a gestao de pessoas e a governanca publica. Assim, esta
revisdo buscou analisar e sintetizar as principais pesquisas, normativas, teorias e
praticas vigentes que exploram a relacéo entre esses dois elementos cruciais, com 0
intento de subsidiar conceitos e premissas de como uma governanca solida pode
aprimorar a gestdo de pessoas no contexto corporativo, promovendo melhores

resultados organizacionais e um servico publico de maior qualidade para a sociedade.

Assim sendo, os tépicos acima mencionados foram devidamente estreados a

seguir, para melhor embasamento do estudo em tela.

2.1 Gestdo de pessoas: conceituacao e pratica

O termo gestao de recursos humanos a cada dia cai mais em desuso sendo
substituido por gestéo de pessoas. Percebe-se “dos antigos sistemas de comércio até
0s mais modernos modelos econdmicos destaca-se entre 0os meios de producao, a
mao de obra humana, de nomenclaturas evolutiva como empregados, funcionarios,
recursos humanos, pessoal, talentos, colaboradores, entre outros” (DEMO et al, 2012
apud CONCEICAO, 2016, p. 20).

De tal modo, Conceicédo (2016) cita ainda que a evolucdo desse conceito nao
€ meramente de direitos humanos, mas uma necessidade para o crescimento, a
prosperidade e a continuidade da instituicdo, justificando os investimentos de todos,
inclusive, dos funcionarios. Nesse contexto, o presente trabalho tratard o uso do termo
na sua escrita mais atual, Gestdo de Pessoas (GP), tanto por questdes cientificas

guanto pela modernizacéo de ideias quanto a abordagem das pessoas.

Como defende Chiavenato (2010, p. 9), “as organizagbes funcionam por meio
das pessoas que delas fazem parte e que decidem e agem em seu nome”,
demonstrando claro o papel fundamental das pessoas nas instituicbes. Gerir esse
fator-chave é imprescindivel para o sucesso organizacional, seja no setor publico, seja

no privado.
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Quanto ao termo Gestéo, esta é "definida pelo processo administrativo, que
consiste no fluxo ciclico e virtuoso das fungdes gerenciais de “planejamento,
organizagao, diregcéo e controle” (BERGUE, 2010, p. 44). Bergue (2014) afirma ainda
gue a administracédo e a gestdo de pessoas foram resultadas da evolugao da forma
de gerir o profissional ampliando as percepcdes a respeito do mesmo e inovando

conceitos e ideias.

Segundo Conceicéo (2016), ha que se compreender que existe um duelo entre
os interesses individuais e os da organizacdo, muitas vezes com a sobrepujanca do
primeiro em relacédo ao segundo. Por essa razdo, Bergue (2014) cita que é importante
utilizar esse efeito em favor da organizacdo, relacionando o atendimento aos
interesses do individuo (status, renda, seguranca, promocdes) sem deixar de

contemplar os interesses da organizagéo.

Em outras palavras, a valorizacdo do individuo numa instituicio comeca na
revisdo conceitual de termos que o referenciam, mas passa por uma analise que o
veja com a individualidade que suas competéncias podem oferecer ao crescimento

institucional conforme notado nos trabalhos de Santos (2021).

A valorizacdo de competéncias € citada pelo TCU (2020) como um potencial
beneficio de uma boa governanca com a premissa de se selecionar a lideranga tendo
por base aspectos como conhecimento, habilidades e atitudes (competéncias
individuais) que sejam adequadas aos objetivos. Para Lira (2021), a forma de selecao
de competéncias para um determinado cargo deve existir de forma clara na instituicao,
com seus critérios amplamente discutidos e entdo publicados para efetivamente
aplicados. Essa pratica ilustra a interrelacédo de dois principios da governanca publica

sejam eles a capacidade de resposta e transparéncia.

Segundo o IFAC (2014) o desenvolvimento de tais competéncias € alcancado
ndo somente por meio de critérios de selecdo ou escolha, mas também com
oportunidades de aprimoramento durante o exercicio dos mandatos e avaliacdes
regulares de desempenho quanto a contribuicdo desses individuos para o alcance das
metas organizacionais. Atualmente ndo ha previsdo de mandato para exercicio de
funcdes, tampouco avaliagbes de desempenho em nenhuma funcdo de comando de

unidades operacionais da Corporacao.
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A ideia de mandato para exercicio de funcéo é capaz de trazer previsibilidade,
organizacao e auxilia o gestor em seu plano de comando garantindo o eficaz exercicio
de planejamento setorial realizado e uma transicdo de comando que néo traga
prejuizo aquela unidade militar. A avaliacdo de desempenho, por sua vez, deve trazer
um feedback e uma direcdo ao comando para melhoria continua da gestdo, sendo
inclusive considerado pelo TCU (2020, p. 49) como uma de suas diretrizes, seja ela
“‘monitorar o desempenho da organizacao e utilizar os resultados para identificar

oportunidades de melhoria e avaliar as estratégias organizacionais estabelecidas”.

Nesse sentido, os principios da governanca publica vém trazer diretrizes
capazes de transformar a eficiéncia administrativa no setor publico com designio de
aumentar e preservar o valor que o Estado entrega aos que o mantém. Alguns desses
principios, abordados mais detalhadamente no proximo capitulo, foram questionados
aos gestores de pessoas da Corporacdo em entrevista para verificar o quanto estéao
em uso atualmente. Concomitantemente, foi realizado estudo de quais normativas sao
explicitamente utilizadas nos dias atuais, citadas inclusive, no boletim geral em cada

ato de movimentagao.

2.2 Os principios e mecanismos da governanca publica

A governanca em politicas publicas, segundo o Tribunal de Contas da Unido
(2020) se refere aos arranjos institucionais que condicionam a forma pela qual as
politicas sdo formuladas, implementadas e avaliadas, em beneficio da sociedade.
Esses beneficios sdo regularmente avaliados pelo poder publico (TCU) para constante
redirecionamento como politica de aperfeicoamento de gestdo e de ferramenta de

controle de gestao.

A governanga publica organizacional €, segundo esse 0rgéo, tida como:

A aplicacdo de praticas de lideranca, de estratégia e de controle, que
permitem aos mandatarios de uma organiza¢do publica e as partes nela
interessadas avaliar sua situacdo e demandas, direcionar a sua atuagao e
monitorar o seu funcionamento, de modo a aumentar as chances de entrega
de bons resultados aos cidaddos, em termos de servicos e de politicas
publicas. (TCU, 2021b, p. 15)

Assim, esse conceito derivado da governanca corporativa foi delineado e

adotado pelo TCU com propésito de apoiar, segundo a OCDE (2017, apud TCU
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2021b) a melhoria do desempenho das organizacdes publicas para a geracdo de
valor. Trata-se de um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
voltados para avaliar, direcionar e monitorar a atuagao da gestdo, com intuito de
orientar politicas publicas a prestacdo de servigos de interesse da sociedade, n0sso

principal cliente.

A relacdo da governanca com a gestao, segundo o TCU (2021a) estabelece
gue enquanto a primeira tem funcdo direcionadora, fundamentada em evidéncias e
considerando o interesse das partes interessadas (stakeholders), a segunda tem
funcao realizadora, responsavel por planejar a forma mais adequada de implementar
as diretrizes estabelecidas, executar os planos e fazer o controle de indicadores e de

riscos.

As atividades de governanca (avaliar, dirigir e monitorar) sdo implementadas
por meio de préaticas que podem ser agrupadas em trés mecanismos, a saber:
lideranca, estratégia e controle. Hernandez (2012) cita que a lideranca prevé a
adequacdo do modelo de governanca aos objetivos institucionais, promog¢ao de
cultura de integridade e garantia da existéncia de competéncias dos lideres

adequadas as suas atribuicdes.

Segundo o TCU (2020), a estratégia precisa ser concebida com orgamentos
realistas, amplamente comunicada e disseminada por todas as unidades
organizacionais. Dessa forma, os objetivos estratégicos sdo convertidos em metas,
indicadores e objetivos especificos para cada area de responsabilidade. Assim, a

execugao € monitorada e avaliada de perto para garantir seu progresso.

O 6rgéo afirma ainda que cidadaos conferem ao setor publico a autoridade para
gerenciar os recursos publicos e alcangar os resultados desejados. Em contrapartida,
as organizagdes do setor publico tém a responsabilidade de prestar contas aos
cidadaos, demonstrando que administraram os recursos confiados a elas em estrita

conformidade com os principios éticos, diretrizes governamentais e normas aplicaveis.

Portanto, o controle sobre a utilizacdo dos recursos publicos e o alcance das
metas € uma demanda da sociedade, e isso sO pode ser alcangado por meio de

praticas eficazes de transparéncia e prestacao de contas.
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Assim, foram criados trés mecanismos com suas respectivas praticas, para
nortear a aplicagéo da governanga publica nas instituigdes publicas. Tais mecanismos
embasam os questionarios de autoavaliagdo do TCU aos 6rgaos publicos e, da
mesma forma, foram utilizados como referéncia na confeccdo de questionarios e
delineamentos das entrevistas do presente estudo. A seguir, uma ilustragcao (Fig. 2)
expoe as praticas relacionadas a cada mecanismo de governancga, de acordo com o
Referencial Basico de Governanga Organizacional para organizagdes publicas e
outros entes jurisdicionados ao TCU (TCU, 2020):

Figura 2 — Préticas relacionadas aos mecanismos de governanca

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

— f | N
MECANISMOS LIDERANCA ESTRATEGIA
—
Estabelecer Gerirriscos Promovera
o modelo de transparéncia
governanca Estabelecer
aestratégia
Promover a Promover Garantir a
integridade a gestio accountability
estratégica Ea
PRATICAS Avaliar a
Promover a Moni satisfagdo das
capacidade onitorar o partes
da lideranca alcance dos interessadas
resultados
organizacionais Avaliar 3
Monitoraro efetividade
da auditoria
desempenho intema
das funcdes
de gestdo

o —

Fonte: Referencial Basico de Governanga Organizacional (TCU, 2020, p. 52)

Assim, atividades de governanca sao implementadas por meio de préticas
divididas em mecanismos, sejam eles lideranca, estratégia e controle e sao
regulamentados pelo Decreto 9.203 de 22 de novembro de 2017, o qual dispde sobre
a politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e

fundacional.

Tal legislagéo, aliada a organismos multilaterais e de referéncia nas areas de
controle e auditoria, fornecem os principios de governanca como Vvalores
interdependentes, servindo de guia para a atuacdo das organiza¢des publicas. Esses

principios, segundo o Referencial de Governanca do TCU (2020) sao:
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a) Capacidade de resposta: A capacidade de resposta no setor publico é a
habilidade de atender eficiente e eficazmente as necessidades das partes
interessadas. Para melhorar a capacidade de resposta, € necessario capacitar 0s
agentes publicos em termos técnicos e éticos, envolver os cidaddos nas decisdes
publicas (principio da participacdo) por meio de meios eletrénicos e apoiar iniciativas

do governo para ampliar 0 acesso aos servi¢os publicos e reduzir custos.

b) Integridade: refere-se a adesao e alinhamento consistente aos valores,
principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre
os interesses privados E fundamentada em trés pilares: implementar um sistema de
integridade amplo e coerente; cultivar uma cultura de integridade publica; possibilitar

a prestacao de contas, a responsabilizacédo e a transparéncia;

c) Transparéncia: consiste em fornecer informacdes atualizadas, em
linguagem acessivel, sobre as operacdes, estruturas, processos decisorios,
resultados e desempenho do setor publico para a sociedade. A transparéncia cria um
clima de confianga, tanto internamente quanto nas relagdes com terceiros e garante
que as informacfes alcancem o publico interessado, permitindo que os cidaddos
busquem informac¢Bes sem medo de represalias, e promove a responsabilizacdo dos

agentes publicos, se necessario.

d) Equidade e participacdo: busca garantir um tratamento justo a todas as
partes interessadas, considerando seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas. Estratégias organizacionais e tomadas de decisdo devem buscar
equilibrar as expectativas dos diversos publicos. Formas de participacdo incluem
ouvidorias, audiéncias e consultas publicas, mesas de dialogo, conselhos gestores,
comissoes de politicas publicas, entre outras iniciativas que promovam o dialogo com

as partes interessadas e considerem tais anseios na tomada de decisao.

e) Accountability (prestacdo de contas e responsabilidade): trata da
obrigacdo que as pessoas ou entidades tém de assumir as responsabilidades fiscais,
gerenciais e programaticas que Ihes foram conferidas e informar seu cumprimento a
guem lhes delegou tais responsabilidades. Esta relacionada a um conjunto amplo de
incentivos e mecanismos institucionais, incluindo garantias de responsabilizagéo,

participac&o social e parcerias entre atores estatais e ndo estatais.
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f)  Confiabilidade: representa, segundo a OCDE (2017, apud TCU, 2020) a
capacidade das instituicbes de minimizar as incertezas para os cidaddos nos
ambientes econémico, social e politico. Por isso, uma instituicdo confiavel tem que se
manter o mais fiel possivel aos objetivos e diretrizes previamente definidos, passar
seguranca a sociedade em relagcdo a sua atuacdo e, por fim, manter acdes

consistentes com a sua missao institucional.

g) Melhoria regulatéria: o European Comission, (2016 apud TCU, 2020)
traz que este principio representa o desenvolvimento e a avaliacdo de politicas e de
atos normativos em um processo transparente, baseado em evidéncias e orientado
pela visdo de cidaddos e partes diretamente interessadas. E uma regulacdo bem
direcionada, baseada em evidéncias e escrita de forma simples, com maior
probabilidade de ser adequadamente implementada e atingir seus objetivos, sejam

econdmicos, sociais ou ambientais.

Em resumo, a governanca em politicas publicas, como definida pelo Tribunal
de Contas da Unido, representa a base para o aprimoramento continuo da gestédo
publica em prol da sociedade. Essa abordagem incorpora os principios da capacidade
de resposta, integridade, transparéncia, equidade, participacdo, accountability e

confiabilidade.

Por meio de seus mecanismos de lideranca, estratégia e controle, a
governanca publica busca direcionar, orientar e monitorar a atuacéo das organizacées
publicas, garantindo que elas atendam as necessidades e expectativas das partes
interessadas, incluindo os cidadéos. Esses principios e mecanismos sdo a base para
a formulacédo de politicas publicas eficazes, a promocado da ética e integridade na
gestdo, a prestacdo de contas responsavel e a transparéncia das acdes do setor

publico.

Em um cenario em que o0s recursos publicos séo gerenciados em beneficio da
sociedade, a governanca publica se torna uma ferramenta fundamental para a entrega
de servigos publicos de qualidade e o alcance de resultados positivos para todos 0s
cidadaos. Portanto, a aplicacdo desses principios e mecanismos € essencial para o

fortalecimento da gestao publica e o atendimento as demandas da sociedade, o que,



31

por sua vez, esta diretamente relacionado aos indices de governanca publica na

gestao de pessoas ho CBMDF.

2.3 O papel dos indices de governancga publica e indicadores institucionais

na gestao de pessoas

O Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2021b) vem realizando sistematicamente
levantamentos para compreender melhor a situagado da governanga no setor publico

e incentivar as organizagdes publicas a adotarem boas praticas de governancga.

Desde 2017, o TCU decidiu unificar os quatro levantamentos de governanca
realizados com foco nas organizagdes publicas, tornando-o anual e parte integrante
do processo de prestacdo de contas anuais, englobando as areas de tecnologia da
informacgédo, pessoas, contratagbes e governanga publica. Ao unificar os
levantamentos e torna-los anuais, o TCU (2021b) proporcionou um panorama mais
atualizado e consistente, o que se mostra essencial para avaliar o desempenho das

organizagdes publicas em relagao as boas praticas de governanca.

Segundo Lima (2018), indices de governanga publica podem servir como um
valioso instrumento de benchmarking para as organizagdes publicas que buscam
melhorar sua gestdo de pessoas. A partir das informagdes disponibilizadas, os
gestores publicos tém acesso a dados relevantes sobre o desempenho de outras
instituicobes similares, permitindo identificar oportunidades de aprimoramento e

implementar estratégias mais eficazes na gestao de pessoal.

Com a facilidade de acesso as informagdes sobre governanga publica, os
gestores podem tomar decisdes embasadas em dados, considerando praticas que
tém se mostrado bem-sucedidas em outras organizag¢des, a exemplo do observado
nos estudos de Caldeira (2019). Além disso, a transparéncia na prestagao de contas
e 0 compromisso com a responsabilidade fiscal e gerencial incentivam uma cultura
organizacional ética e integra, fomentando a confianca tanto internamente como na

relagdo das organizacgdes publicas com os cidadaos e outras partes interessadas.

Através dessa analise comparativa, Bomfim (2017) corrobora que os indices de
governanca publica se tornam um importante instrumento de avaliagdo do

desempenho das instituicbes, incentivando a adocdo de melhores praticas, o
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aprimoramento continuo e a prestacao de servi¢os publicos mais eficientes e eficazes.
Dessa forma, a utilizacdo desses indices contribui significativamente para o
fortalecimento da governanca na gestdo de pessoas no setor publico, promovendo

maior eficiéncia, transparéncia e responsabilidade nas a¢cbes governamentais.

O IGestPessoas, indice de gestdo de pessoas, relatado na definicdo do
problema nesse estudo € um relevante indice que demonstra a capacidade de uma
organizagao nesse aspecto. Ele € um dos dez indices autoavaliados pelo CBMDF e,
no quesito gestdo de pessoas, se relaciona com outros indices: IGovPub (indice de
governanca publica) e EstrPessoas (capacidade em promover a gestdo estratégica
de pessoas), e juntos, os trés compdem o IGovPessoas (indice de governanca e
gestdo de pessoas). No entanto, este estudo abordara a composi¢ao, analise e status
detalhados somente do IGestPessoas no item 4.3 do capitulo resultados e discusséo
dada sua pior avaliacdo no resultado do ultimo relatério de governanca publica

aplicado ao CBMDF, conforme descrito nas figuras 1 e 3.

Figura 3 — Indice de Governanca e Gestdo de Pessoas

[GGZOZ1 - Governanca e Gestao de Pessoas
Indice de Governanga e Gestdo de pessoas

@ Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal iGovPessoas
@ Area.temética: Seguranca Publica

Natureza.Juridica: Orgéo Publico

Administragao: Direta
® Poder Estatal: Executivo

iGestPessoas iGovPub

Faixas de classificacdo

APRimorado=70 a 100%
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 a 39,9%
@ INExpressivo=0 a 14,9% EstrPessoas

Legenda: )
* iGovPessoas - Indice de Governanca e Gestdo de pessoas

« iGovPub - indice de governanca publica
* EstrPessoas - Capacidade em promover a gestao estratégica de pessoas
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+ iGestPessoas - indice de Gestdo de Pessoas
Fonte: Relatério individual de autoavaliagao (TCU, 2021b, p. 21)

Na mesma linha, em 2017, a corporagdo fez publico seu Planejamento
Estratégico 2017-2024, recentemente atualizado, (CBMDF, 2023), no qual foram
apresentados indicadores institucionais com o objetivo de, a partir de um ponto de
referéncia avaliar continuamente o desempenho de determinada atividade. Dentre os
quinze indicadores apresentados, esta o denominado Rotatividade de Gestores, 0
qual se aplica a todos os 6rgédos da corporagéo, incluindo-se o Comando Operacional,

foco desse estudo.

A aprovacao desses indicadores foi publicada pela Portaria de 6 de marco de

2017 e tem por finalidade o amadurecimento organizacional, conforme vé-se no art.
2° dessa portaria:

Art. 2° A implementacdo dos indicadores na corporagdo tem como alvo o

amadurecimento  organizacional, considerando-se 0 processo de

aprendizagem dos gestores e o desenvolvimento de ideias que possam ser

incorporadas aos processos, com o intuito de contribuir na ampliagdo da
capacidade de gestdo da instituicdo. (CBMDF 2017, p.50)

Conforme versa o art. 19 dessa Portaria, os indicadores devem ser
implementados pelo Comandante Operacional aos seus 0rgdos subordinados
(CBMDF, 2017). Essa portaria foi publicada poucas semanas apés o PLANES 2017-
2024 e teve acrescidos outros quatro indicadores, totalizando dezenove, utilizados até

0s tempos atuais.

Esse indicador da rotatividade dos gestores, descrito no PLANES 2017-2024
como taxa de movimentacao de chefia, aprovado e publicado no Boletim Geral n® 57
(CBMDF, 2017) e republicado no Boletim Geral n° 073 de 18 de abril de 2023 (CBMDF,
2023) esta diretamente relacionado ao mecanismo de governanca denominado

lideranga, e sua sazonalidade é mensal e anual.

Além disso, esta contido na pratica de gerir riscos, presente no mecanismo de
estratégia da governanca publica. Segundo o TCU (2020), gerir riscos envolve o
comprometimento da lideranca com a gestéo de riscos por meio de uma politica que
inclua, dentre outros, formas de medicdo e reporte no ambito dos indicadores de

desempenho da organizacao; andlise critica e melhoria
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No ambito da gestédo de pessoas do CBMDF, um dos indicadores utilizados é
essa taxa, que é dada em movimentacdes/cargos de chefia sendo aplicada nos
orgaos de direcdo geral, setorial, execucéo e apoio, de andlise e processamento por
parte da DIGEP. Sua férmula € descrita definindo-se o tamanho do universo como o
denominador e adicionando-se ao humerador cada movimentacao ocorrida, conforme

demonstrado na formula presente na figura a seguir:

Figura 4 — Férmula da Rotatividade de Gestores

N
I N,
Ne¢

Legenda:

NM: Numero de movimentagdes ocorridas no cargo de chefia.
NC: Numero de cargos de chefia.

i: Contador relativo a cada cargo.

Fonte: Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal (2023, p. 73)

Segundo a secdo de movimentacdo (SEMOV) da DIGEP, o indice considera
em seu denominador o numero total de funcées de comando e sub comando, diretoria
e subdiretoria e chefia de secbes que possuam gratificacdo, dos 6rgédos de direcao,
apoio e execucao da corporacao, totalizando hoje o nimero de 184. O numerador
considera o somatério de todas as movimentacdes envolvendo alteracdo da lotacéo
de origem dos oficiais movimentados, sendo desconsideradas cessdes, dado que tais

procedimentos néo alteram a lotacdo do envolvido.

A analise do indice de governanca publica na gestéo de pessoas no CBMDF e
a consideracao dos elementos-chave, sob a perspectiva dos gestores da corporacao,
destacam a importancia do uso desse indicador institucional de eficiéncia denominado
"Rotatividade de Gestores". Este indicador desempenha um papel fundamental na
avaliacdo do desempenho organizacional, fornecendo dados essenciais para a

tomada de decisdes embasadas em evidéncias.

Além disso, ao adotar uma abordagem de benchmarking, os gestores publicos
podem identificar oportunidades de melhoria e implementar estratégias mais eficazes

na gestao de pessoal. A utilizacdo desses indices contribui significativamente para o
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fortalecimento da governanca na gestdo de pessoas no setor publico, promovendo

maior eficiéncia, transparéncia e responsabilidade nas acbes governamentais.

Por fim, observa-se a importancia dos indices de governanca publica na gestéao
de pessoas, com énfase no papel desempenhado pelo Tribunal de Contas da Uniao
(TCU) em incentivar boas praticas de governanca no setor publico. Os levantamentos
anuais de governanca pelo TCU, parametrizados por indicadores, proporcionam um

panorama acurado para se avaliar o desempenho das organizag@es publicas.
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3 METODOLOGIA

Gil (2014) conceitua a pesquisa como um procedimento racional e sistematico
gue tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sédo propostos. A
pesquisa em tela é classificada, quanto aos objetivos, como exploratdria, dado que
nao se dispde de informacao suficiente para responder o problema. Ele afirma ainda
que esse tipo de pesquisa “tém como propdsito proporcionar maior familiaridade com

0 problema, com vistas a torna-lo mais explicito” (GIL, 2014, p. 32).

Segundo Figueiredo e Souza (2008), a escolha do método esté relacionada as
diferentes formas de perceber a realidade. O objeto do conhecimento determina o
método, isto €, se 0 objeto se expressa através de dados mensuraveis, trata-se de
uma abordagem com método quantitativo, ao passo que se o objeto se expressa de

forma subjetiva, ndo mensuravel, trata-se de um método qualitativo.

Gil (2014) destaca que as pesquisas qualitativas se distinguem das
guantitativas pelo enfoque interpretativista, no qual “o mundo e a sociedade devem
ser entendidos segundo a perspectiva daqueles que o vivenciam” (GIL, 2014, p 40).
Assim, a presente pesquisa se classifica, quanto ao método de abordagem, como

(predominantemente) qualitativa.

O método de pesquisa adotado foi o dedutivo pois, segundo Marconi e Lakatos
(2017), este método parte de teorias € leis e, na maioria das vezes, prediz a ocorréncia
de fenbmenos particulares. Ele tem o propdsito de explicar o conteudo de premissas

verdadeiras para se chegar a conclusdes também verdadeiras.

Por fim, quanto a natureza da pesquisa, esta se classifica como pesquisa
aplicada, dado que, conforme Figueiredo e Souza (2008) relatam, tem por finalidade
desenvolver algum conhecimento, método, produto ou até mesmo uma solugado que
pode ser aplicada na pratica. Neste tipo de pesquisa a intencdo € propor uma
mudanca ou experimento em algum assunto, conforme ficou evidenciado no objetivo-

geral desta pesquisa.
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3.1 Universo e amostra

Para o presente estudo foi selecionado como universo da pesquisa oficiais do
Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal. Como critérios da amostra intencional,
foram separados trés grupos: o primeiro, constituido por vinte e nove comandantes de
unidades operacionais (multiemprego e especializadas) da instituicdo; o segundo,
pelos oficiais responsaveis pela gestdo de pessoas (DIGEP e EMOPE); e o terceiro,

pelo oficial especialista em governanga publica do Estado-Maior-Geral da Corporagao.

3.2 Procedimentos metodoldgicos

Os procedimentos metodoldgicos classificam a pesquisa como bibliografica
documental dado que o passo inicial foi elencar as atuais normativas em vigor, que
regulamentam a movimentacéo de militares na Corporagao, o qual foi devidamente

discorrido no préximo capitulo.

Para isso, foram solicitados dados a DIGEP sobre: as normativas em vigor de
gestao de pessoas do CBMDF; a frequéncia e datas em que ocorreu a aplicacao do
questionario de avaliagao de gestao na Corporagéo, e a quantidade de comandantes
de unidade nomeados nos ultimos cinco anos (1° de julho de 2018 a 30 de junho de

2023) em todas as unidades operacionais do COMOP.

Paralelamente, foram requisitados ao Estado Maior Geral (EMG),
pessoalmente, dados que demonstrassem o atual status dos indices de governancga
na gestdo de pessoas. Esses dados tratam-se das respostas, e respectivas
justificativas, contidas no relatério de avaliacdo de governanga do TCU aplicado ao
CBMDF.

Complementarmente a essa obtencado da atual forma de gestdo de pessoas,
foram realizadas duas entrevistas a gestores da instituicdo, sejam eles o Chefe do
Estado-Maior-Operacional (EMOPE) do Comando Operacional (COMOP) e
Subdiretor da Diretoria de Gestao de Pessoal (DIGEP) com o intuito de elucidar as
diretrizes praticas que regem a gestdo de pessoas correlacionada aos principios da

governanga publica.

Cumpre esclarecer que o Chefe do EMOPE fora escolhido como parte da
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amostra intencional no lugar da Chefe da Secédo de Recursos Humanos (SEREH),
devido ao mais amplo conhecimento daquele sobre os topicos de interesse deste
estudo. Adicionalmente, o diretor da DIGEP indicou para a entrevista o subdiretor

daquela diretoria por apresentar conhecimento mais adequado ao escopo do trabalho.

As perguntas formuladas aos gestores acima descritos foram criadas pelo
pesquisador apos extenso estudo dos mecanismos e principios da governanga publica
com o intento de embasar por meio de uma analise estritamente técnica e objetiva da
forma como a gestdo de pessoas se relaciona com a governanga publica na

instituigao.

Foi ainda aplicado um questionario aos comandantes de unidades visando
coletar informag¢des mais precisas sobre como a atual politica de gestdo de pessoas
impacta aos grupamentos quanto as atividades neles desenvolvidas bem como a
perspectiva dos comandantes sobre essa politica. A partir deste ponto, obteve-se

dados suficientes para contemplar o primeiro objetivo especifico do trabalho.

Esse questionario foi respondido por vinte e nove, dos trinta e um atuais
comandantes de unidades operacionais (multiemprego e especializadas). Foi excluido
0 3° GBM do qual este pesquisador ora figura como comandante. Com isso, buscou-
se evitar eventuais conflitos de interesse com a insercdo de vicios que pudessem
comprometer a confiabilidade do estudo. Por fim, foi excluido ainda o 4° GBM (Asa
Norte), o qual ainda nao figurava oficialmente como inaugurado quando realizado o
levantamento dos dados, além de nao dispor de um comandante para responder aos

questionamentos e tampouco regularidade de comandantes nos ultimos cinco anos.

Foi realizada, por fim, uma entrevista com o especialista em governanga publica
da Secgao de Gestao Estratégica e Projetos (SEGEP) do Estado-Maior-Geral (EMG)
da Corporacgao, subsidiada pelas informagdes até entdo obtidas correlacionadas a
auto avaliagao da corporacao dada através do questionario desenvolvido pelo Tribunal
de Contas da Uniao (TCU) utilizado para esse fim.

Foi aferida sua analise, quanto a gestdo de riscos relacionada a gestdo de
pessoas com vista a elucidar fragilidades atuais viventes. Em posse desses dados, foi
possivel complementar o perfil de governanga desenhado pelo relatério de

autoavaliagdo, por meio de uma analise técnica das vulnerabilidades apontadas.
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Assim, neste pondo foi atingido o segundo objetivo especifico do estudo.

Considerando dados das entrevistas a gestores e a esse especialista, delineou-
se ainda o caminho para se buscar formas de incrementar os indices de governanca
na gestdo de pessoas da corporagdo. Isso se deu por meio do esclarecimento dos
pontos que carecem de maior atengao nesse quesito. Assim, foram fornecidos dados

que embasaram o alcance do terceiro e ultimo objetivo especifico do trabalho.

3.3 Técnicade coleta de dados

A coleta de dados se deu por meio de um estudo de campo em uma pesquisa
classificada como exploratdria, que foi complementada por pesquisa bibliografica com

a literatura mais recente e documental, por meio da legislagao vigente.

3.4 Analise dos dados

A analise dos dados se deu pela interpretagao de trés eixos de informacgdes. O
primeiro visou a construgcao de graficos com base nas informagdes prestadas pelos
comandantes de unidades operacionais ao questionario aplicado de forma a elucidar

a percepcgao deles quanto ao efeito da atual politica de gestado de pessoas.

O segundo complementou a analise da gestdo de pessoas trazendo a
perspectiva dos gestores de pessoas da Diretoria de Gestao de Pessoal e Estado-
Maior-Operacional do Comando Operacional, por meio de entrevistas relacionando as
diretrizes da atual politica de gestdo de pessoas aos principios € mecanismos

estabelecidos pela governanga pubica.

Em posse das informacgdes até entao trabalhadas, associadas as prestadas por
meio de entrevista ao especialista em governanca publica da Secdo de Gestao
Estratégica e Projetos (SEGEP) do Estado-Maior-Geral, o terceiro eixo de
informacgdes versa de forma conclusiva e integrativa sobre a inser¢gdo no CBMDF no
contexto da governancga publica. Informagbes estas acompanhadas do apontamento
de vulnerabilidades nas politicas atuais, bem como possiveis formas de incremento
dos indices de avaliagdo do indice de governanca e gestao de pessoas, com base no

conhecimento até entao produzido.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo analisados aspectos cruciais relacionados a utilizacdo dos
principios de governanca publica para aprimorar a gestdo de pessoas no Corpo de
Bombeiros Militar do Distrito Federal (CBMDF), com um enfoque especifico nas
diretrizes destinadas aos comandantes de unidades do Comando Operacional. Este
capitulo se desdobrara em quatro secdes, cada uma contribuindo para uma

compreensao mais profunda do tépico em questao.

Na primeira secdo, "Normativa vigente da DIGEP e SEREH para a gestao de
pessoas", sera explorada a base normativa que rege a gestao de pessoas no CBMDF,
destacando os principais regulamentos emitidos pela Diretoria de Gestdo de Pessoas
(DIGEP) e a Sec¢éo de Recursos Humanos do Comando Operacional (SEREH). Isso

fornecerd um contexto fundamental para a pesquisa.

A segunda secdo, "A gestdo de pessoas no comando de unidades operacionais
sob a perspectiva dos oficiais envolvidos e gestores", apresentara uma analise
aprofundada da gestao de pessoas nas unidades operacionais, avaliada a partir das
perspectivas dos oficiais envolvidos e dos gestores. Essa secdo permitird a
compreensao das dinamicas internas e dos desafios enfrentados na gestdo de

pessoal.

A terceira secdo, "Andlise do indice de governanca publica na gestdo de
pessoas do CBMDF e elementos-chave para mitigacdo de vulnerabilidades”,
concentrard a atencdo na analise do indice de governanca publica na gestdo de
pessoas do CBMDF. Os resultados do indice serdo examinados, e elementos-chave

serédo identificados para a mitigagéo de vulnerabilidades na gestéo de pessoas.

Por fim, na quarta secao, "Aprimorando a gestdo de pessoas: homeacéao de
comandantes de unidades operacionais no CBMDF a luz dos principios de
governanca publica”, serdo exploradas estratégias para o aprimoramento da gestéo
de pessoas, com foco especial na alocagdo de comandantes de unidades
operacionais. Tudo isso sera considerado a luz dos principios fundamentais da

governanca publica.
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Este capitulo desempenha um papel fundamental para alcancar o objetivo
geral, que € elaborar diretrizes sélidas, baseadas nos principios da governanca
publica, que orientem a gestdo de pessoas ho CBMDF, especialmente no ambito do
Comando Operacional. A medida que essas sec¢Bes sdo exploradas, serdo dados
passos decisivos em dire¢cdo a um aprimoramento significativo da gestdo de pessoas

no CBMDF, alinhado as melhores praticas de governanca publica.

4.1 Normativa vigente da DIGEP e SEREH para a gestédo de pessoas

A regulamentacao de gestdo de pessoas no ambito da Diretoria de Gestédo de
Pessoal é regida por uma série de leis, decretos, portarias e instru¢ées normativas,
gue abordam diversos aspectos relacionados a administracdo de recursos humanos

e ao funcionamento do CBMDF.

Essas quinze normativas tratam de questdes como movimentacdo de
bombeiros militares, regime juridico dos servidores publicos civis, concessao de férias
e afastamentos, critérios de impedimento para posse na Administracdo Publica.
Tratam ainda de vantagens pecuniarias para militares, regulacdo do acumulo de
cargos publicos remunerados, e normas internas sobre dependentes, assisténcia pré-

escolar, auxilio-natalidade e penséao militar no CBMDF.

Das nove competéncias organicas comuns das diretorias da corporacéo,
presente no Regimento Interno do CBMDF dado pela portaria n°® 24, de 25 de
novembro de 2020, cita-se, especialmente o Ultimo inciso, o qual se descreve como
“IX - executar as politicas de governanca relativas as suas areas de atuacédo” (CBMDF,
2020, p. 55). Esse é o primeiro ponto normativo que cita a importancia da governanca,

especificamente na gestao de pessoas na instituicao.

Ja no art. 127, dessa mesma portaria, doze incisos estabelecem as
responsabilidades da diretoria de gestdo de pessoal do CBMDF, que incluem o
gerenciamento e controle do pessoal militar e civil, a elaboracdo de atos de
movimentacgdo, a administracdo da folha de pagamento, o suporte as comissdes de
promocado, a manutencdo do equilibrio da forca entre as OBMs e o planejamento de
afastamentos. Essas atribuicbes sé@o cruciais para a gestdo eficaz de recursos

humanos e para a governanca publica no CBMDF.
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Dos incisos citados no art. 127, pode-se pontuar dois que tém relacdo direta
com a governanca publica na gestao de pessoas do CBMDF, sejam eles:
VIl - Manter o equilibrio da forca entre as Organizagbes Bombeiros-Militares
(OBMs), observando o Quadro de Organizacdo e Distribuicdo (QOD) do
CBMDF.
X - Planejar e organizar os afastamentos dos militares ativos, inclusive

agregados, e dos servidores civis efetivos ou comissionados. (CBMDF, 2020,
p. 58)

Esses artigos sao relevantes para a governanca publica na gestédo de pessoas,
pois lidam com a distribuicdo adequada dos recursos humanos e o planejamento dos
afastamentos, aspectos essenciais para a eficiéncia operacional e a transparéncia na

administracé@o publica.

A gestdo de pessoas no CBMDF no que tange as movimentacfes segue
regulamentacao do decreto distrital 6.142, de 07 de agosto de 1981, o qual afirma, em
seu art. 2°, que o objetivo das movimentacdes € atender a necessidade do servico, e
tem por finalidade principal assegurar a presenca, nas Organizacdes Bombeiros-
Militares (OBM), e respectivas fracdes, do efetivo necessario a sua eficiéncia
operacional e administrativa. O atendimento ao definido nesse artigo, visa, dentre
outros:

Il - possibilitar o exercicio de cargos compativeis com o grau hierarquico, a
apreciacdo de seu desempenho e a aquisicdo de experiéncia em diferentes
situacdes;

IV - desenvolver potencialidades, tendéncias e capacidades, de forma a

permitir maior rendimento pessoal e aumento da eficiéncia do bombeiro-
militar. (DISTRITO FEDERAL, 1981)

Com isso, vé-se que legalmente ja se previa, desde tal legislacdo, a apreciacao
de desempenho e desenvolvimento de potencialidades para maior rendimento
pessoal e incremento da eficiéncia. Porém, ndo houve descricdo nela ou

posteriormente de como realizar tais a¢des, dificultando tal implementagao.

No que se refere a movimentacao de oficiais comandantes de unidades, as
movimentagfes sdo de competéncia do Comandante-Geral mediante proposta do
Chefe do Estado Maior Geral (DISTRITO FEDERAL, 1981). Essas movimentacdes

sao, segundo o Decreto descrito acima, atos administrativos que abrangem, conforme
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art. 5°, 8 1 °, classificacéo, transferéncia, nomeacao e designacao. Tais atos envolvem

a seguinte descricao:

| - Classificacdo: associada a eventos como promocdo, reversao,
exoneracdo, término de licenca, conclusdo ou interrupcdo de cursos,
resultando na atribuicdo de uma Organizacao Bombeiro-Militar (OBM);

Il - Transferéncia: implica na movimentacéo de um quadro para outro, dentro
ou entre OBMs, por iniciativa da autoridade competente ou a pedido do
préprio bombeiro-militar, seja por necessidade de servico ou interesse
pessoal;

Ill - Nomeagéo: refere-se a designacao especifica do cargo a ser ocupado
pelo bombeiro-militar;

IV - Designacdo: corresponde a movimentacdo do bombeiro-militar para
realizar cursos, estdgios, exercer cargos especificos dentro da OBM ou
assumir comiss@es em diferentes localidades, seja no ambito local, nacional
ou internacional. (DISTRITO FEDERAL, 1981).

Desta forma, o presente estudo deu enfoque especial ao terceiro item —

nomeacao — dado que este € o0 ato alusivo a alocacéo de oficiais comandantes de

unidades operacionais. Tal ato implica, naturalmente, no ato de exoneracao e

dispensa, pois estes sdo atos administrativos pelos quais o0 bombeiro-militar deixa de

exercer cargo ou comissao para o qual tenha sido nomeado ou designado. Ou seja,

sdo atos inversos a nomeacgdo de comando de unidade.

O artigo 5° do Decreto Distrital 6.142/1981 prevé ainda em seu paragrafo 3° o

seguinte trecho:

§3° - N&o constituem movimentagédo a nomeagéo e a designacéo referente a
encargo, incumbéncia, comisséo, servigo ou atividade, desempenhadas em
carater temporario, ou sem prejuizo das fun¢des que o bombeiro-militar esteja
exercendo. (DISTRITO FEDERAL. 1981).

Assim sendo, o presente trabalho ndo considerou, para efeitos de analise

estatistica, o periodo em que ocorreu nomeacdo temporaria de comandantes de

unidade, funcdo esta conhecida amplamente pela expressado “respondendo pelo

comando”.

O Decreto 6142/1981 traz, por fim, em seu Capitulo Il a seguinte redacao:

Art. 28 - O prazo minimo de permanéncia em OBM para fins de movimentacao
€, normalmente, de 3 (trés) anos.

Art. 29 - Nenhum Oficial podera servir por mais de 5 (cinco) anos consecutivos
na area de uma mesma OBM. (DISTRITO FEDERAL, 1981)
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Cabe aqui pontuar que dados fornecidos pela DIGEP apontam hoje o tempo
meédio de permanéncia de 10 meses dos comandantes nas unidades multiemprego e
de quase 1 ano e dois meses nas unidades especializadas, dados estes referentes a

média dos ultimos cinco anos.

De tal modo, observa-se que legalmente existe prazo minimo e maximo para o
exercicio de funcdo, qualquer que seja ela, para oficiais. Essa € a Unica
regulamentacao existente hoje, no que tange tempo de permanéncia de comandantes
em unidades e serve, em tese, como referéncia para a confec¢cdo de indices e

delimitacdo de metas a eles relacionadas.

Todavia, nota-se uma defasagem desta legislacdo distrital dado que a
instituicdo atual é bem diferente da existente a época de promulgacdo dessa
legislagdo em variados aspectos, como maior numero do efetivo, normativas
posteriores criadas, politica de recompensas como ferramenta mais recente de
aumento de produtividade, novas necessidades operacionais e administrativas, dentre

outros.

Todos esses fatores afetam diretamente o tempo de permanéncia nas funcgoes,
ponto focal deste estudo. Importante frisar que um controle de tempo nas funcdes é
atil para nortear os dados de um dos indicadores de eficiéncia, presente no PLANES

2017-24, seja ele a rotatividade de gestores.

De acordo com a SEMOV, este indice é calculado manualmente més a més e
somado para se chegar a um valor anual. Hoje este indice teve sua Ultima afericdo
em 1,16 (2022) tendo como alvo institucional um valor de até: 2,00. Essa meta foi
citada pela Secdo de Estatistica e Geoprocessamento (SEGEO) do Estado-Maior
Geral (EMG) como advinda do Decreto Distrital 6.142/1981 (DISTRITO FEDERAL,

1981) o qual recomenda a permanéncia de trés anos no mesmo cargo para gestores.

No entanto, se hoje tem-se o numero de 184 cargos como denominador
(referente ao total de fungbes de comando e sub comando, diretoria e subdiretoria e
chefia de secdes que possuam gratificacdo) e pela lei, se estes oficiais devem
idealmente ficar trés anos no mesmo cargo, entdo o somatorio das movimentagcdes
nesses cargos (numerador) deveria alcancar esse total de cargos de chefia findados

os trés anos. Desta forma, o indice seria de 1, se fosse calculado a cada trés anos,
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mas como é calculado anualmente, chega-se ao valor médio anual de 0,33. O alcance

dessa meta apontaria entdo para uma permanéncia média de trés anos na funcéo.

Assim, para o cumprimento do decreto distrital supracitado, o indice anual
deveria ter o valor ideal de 0,33 como referéncia, ao invés de 2,00, o que colocaria
resultados dos ultimos cinco anos acima (e, portanto, fora) da meta estabelecida como
se vé natabela 1. Quanto a este quesito de tempo ideal na funcéo, na préxima secéo
deste trabalho, foram questionados os comandantes (Fig 11) e entrevistados gestores
de pessoas do COMOP (Chefe do EMOPE) e CBMDF (Subdiretor da DIGEP).

Cerca de 72,4% dos comandantes apontaram para um periodo ideal de 2 anos,
ao passo que apenas 10,3% apontaram o periodo ideal de 3 anos (Fig 11), como
preconizado no decreto. Quanto aos gestores, o Chefe do EMOPE sugeriu de 1 a 2
anos como tempo ideal e o Subdiretor da DIGEP de 2 a quatro anos. Assim, vé-se o

periodo de dois anos como um ponto de convergéncia de gestores e comandantes.

Da mesma forma, se o indice considerar o periodo de dois anos de
permanéncia e fosse calculado a cada dois anos, seu valor seria de 1,00. Contudo,
como é calculado anualmente, chega-se ao valor médio anual de 0,5. O alcance dessa
meta apontaria entdo para uma permanéncia média de dois anos dos gestores na

funcdo sendo, portanto, o indice recomendado neste estudo apés a presente analise.

Ademais, o indice de rotatividade de gestores atualmente estad inserido no
oitavo objetivo do PLANES 2017-2024 (capacitar e gerir por competéncias) quando o
mais adequado seria pertencer ao quinto objetivo (aperfeicoar a gestédo), dado que
encontra-se dentro do tema de governanca e gestao, cujo fator critico para o sucesso
€ a estabilidade do quadro de pessoal (CBMDF, 2023). Na tabela 1 observa-se o

comportamento do indice de rotatividade da corporacao entre os anos de 2018 e 2022.

Tabela 1 - indice de Rotatividade de Gestores do CBMDF

Série Historica Anual

Ano 2018 2019 2020 2021 2022
Resultado 0,84 0,66 1,01 0,71 1,16
Meta 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00

Fonte: SEGEO.

Segundo o TCU (2020), as metas sao etapas para o alcance de objetivos cujo

alcance é aferido por indicadores. Afirma ainda que uma das caracteristicas da meta
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€ ser apropriada, ou seja, deve estar alinhada com os objetivos, contribuindo para

alcanca-los. Deve, portanto, ser relevante para medir os objetivos adequados.

Como se viu na tabela acima, a meta foi estipulada em 2,00, contudo nota-se
uma falta de dados que demonstrem o célculo desse valor, o que exp8e a importancia
da transparéncia nos fatores que a suscitaram. A portaria de aprovacdo dos
indicadores institucionais (CBMDF, 2017) aponta que a meta é um valor de referéncia

para o indicador, na mesma unidade de medida do resultado.

No entanto, o art. 20 dessa mesma portaria aponta que compete ao Estado-
Maior-Geral, em parceria com o0s demais setores responsaveis, anualmente,
estabelecer o quadro de metas dos indicadores até o dia 30 de marco. Assim, observa-
se que a meta € uma referéncia volatil, e que depende de fatores ndo explicitados na
portaria em lide. O TCU (2020, p. 83) traz que “as metas devem ser claras,
mensuraveis, e ter responsaveis e prazos definidos” e isso implica amplo

conhecimento dos fatores que afetam essas metas, ja que sao flexiveis.

A lei 6.142/1981 adotou o tempo minimo de oficiais numa lotacdo de trés anos,
mas h& de se considerar particularidades dos diferentes cargos de gestao. Um diretor
de materiais ou de contratacdes e aquisi¢cdes carece de maior tempo no cargo do que

um comandante de GBM.

Isso traz a tona uma analise de viabilidade de se regulamentar, de forma
setorizada, o tempo minimo de gestéo e, consequentemente, o indice de rotatividade
a ele relacionado para ciéncia e providéncias locais do chefe daquele érgdo de
direcdo. O TCU (2020, p. 149) corrobora com tal premissa, quando afirma que se deve
aprovar e publicar ndo somente objetivos, como metas e indicadores de desempenho

para cada funcao/subsistema.

Considerando que neste trabalho, o nicho estudado € apenas dos comandantes
de unidades operacionais, o indice de rotatividade apresentado pela secdo de
movimentacdo (SEMOV) da DIGEP para esse publico foi descrito na tabela 2.
Importante frisar que esse indice setorizado n&o é oficialmente um indicador
institucional, apesar dessa setorizacdo ser recomendavel dada a peculiaridade das

secoOes. Assim, as informacdes a seguir foram calculadas pela SEMOV apenas como
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ilustracdo situacional das movimenta¢cdes no ambito dos gestores do Comando

Operacional.

Tabela 2 - indice de Rotatividade de Comandantes de Unidades Operacionais

Série Historica Anual

Ano 2018 2019 2020 2021 2022
Resultado 0,72 0,70 0,89 0,94 1,39
Meta * * * * *

Fonte: SEMOV.

Os campos de meta acima ndo foram preenchidos por ainda ndo existir essa
referéncia na instituicdo. Um dos fatores se deve ao fato de sequer existir um periodo
estipulado de permanéncia nessas funcdes. Assim, se considerados dois ou trés anos
como tempos médios desejaveis, seja pelo apontamento de comandantes (a ser
explanado na proxima secao), seja pelo aspecto legal previsto pelo art. 28 do decreto

distrital 6.142/1981, esse valor anual seria de 0,50 e 0,33, respectivamente.

Adentrando o regimento interno do CBMDF (CBMDF, 2020), em seu art. 454,
inciso V, é citado que ao Comando Operacional compete, dentre outros, planejar,
coordenar e executar a movimentacdo dos bombeiros militares destinados ao
COMORP. J4 o art. 565, traz que o Estado Maior Operacional é responsavel pelo
planejamento estratégico do Comando Operacional relativo a recursos humanos, além
de logistica, emprego operacional e estatistica, e instrucdo (CBMDF, 2020).

Ja a Secdo de Recursos Humanos (SEREH) do Comando Operacional, traz
como atribuicdo no inciso lll do art. 566 do Regimento Interno “elaborar estudos e
normas internas sobre movimentacao e indicacdo de militares para cursos, estagios e
outros” além de “apresentar propostas de aperfeicoamento da distribuicdo dos
recursos humanos na area operacional, com base em dados estatisticos, estudos e
analises, de modo a atender as diretrizes do Plano de Emprego Operacional”
(CBMDF, 2020, p. 209).

Assim, nota-se que existe uma previsao legal constante em regimento para a
elaboracdo de estudos sobre movimentacao de militares, bem como a apresentacao
de propostas de aperfeicoamento da distribuicdo de pessoas com base nesses

estudos.
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Desta forma, a aplicacdo dos principios de governanca publica na gestédo de
pessoas do CBMDF € uma medida essencial para garantir a eficiéncia operacional e
a transparéncia na administracao dos recursos humanos da instituicdo. As normativas
que regem a gestdo de pessoas no CBMDF estabelecem diretrizes e
responsabilidades claras, abordando desde a movimentacdo de bombeiros militares
até a elaboracao de atos administrativos e o planejamento de afastamentos. A énfase
na manutencdo do equilibrio da forca entre as Organizacbes Bombeiros-Militares
(OBMs) e o planejamento estratégico de recursos humanos refletem o compromisso

da instituicdo em cumprir sua missao de forma eficaz.

No entanto, € importante destacar que, apesar das previsdes legais, ainda ha
espaco para aprimoramentos na gestdo de pessoas, especialmente no que diz
respeito a avaliagdo de desempenho e ao desenvolvimento de potencialidades. A
busca por uma gestdo de pessoas mais eficiente e alinhada aos principios de
governanca publica deve ser continua e focada no melhor atendimento as

necessidades da corporacao e da sociedade.

4.2 A gestado de pessoas no comando de unidades operacionais sob a

perspectiva dos oficiais envolvidos e gestores

Nesta secdo, adentra-se mais profundamente no amago da pesquisa. Aqui, sdo
exploradas as percepg¢des, analises e experiéncias dos comandantes de unidades do
COMORP. Essas visdes foram desvendadas por meio de um questionario (Apéndice A)
meticulosamente elaborado com base nas premissas de governanga publica,
apresentadas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU). A totalidade dos comandantes
elegiveis, nos termos dos procedimentos metodoldgicos elencados no capitulo 3,

respondeu ao questionario enviado.

Incialmente foram perguntados sobre o tempo de comando na unidade para
uma nogao inicial do perfil desses comandantes, dos quais oito (27,6%) estavam ha
até um més no comando da unidade. Em seguida, outros seis (20,7%) estavam ha
quatro meses, dois (6,9%) estavam ha trés meses e outros dois (6,9%) ha dezesseis
meses a frente das unidades. A mediana desse quadro ficou no 4° més e a média no
7°. Os demais periodos de comando ficaram distribuidos uniformemente ao longo dos

meses, entre dois e vinte e dois meses, conforme demonstrado na figura a seguir.
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Figura 5 - Tempo (em meses) dos oficiais no comando das unidades

H4 quanto tempo (em meses) o(a) senhor(a) estd no comando desta unidade?
29 respostas

8 (27,6%)

6 (20,7%)

2(6,9%) 1(3,4%) 1 (3,4%) 1 (3,4%) 2(6,9%) 1(3,4%)
1(3,4%) 1(3,4%) 1(3,4%) 1(3,4%) 1(3,4%) 1(3,4%) 1(3,4%)

Fonte: O autor.

A partir desse grafico € possivel observar a inexisténcia de uma regularidade
nas movimentagdes envolvendo comandantes ao longo dos ultimos dois anos. Houve
entrada de novos comandantes em maior numero em dois momentos: no més que
antecedeu a coleta (agosto), e em junho. Nota-se ainda que todas as movimentagdes
desses oficiais ocorreram em quinze diferentes meses, o que aponta uma distribuicdo
quase uniforme e sugere uma imprevisibilidade nas transferéncias, dado que néao

existem datas de movimentacao fixas, como ocorre, por exemplo, com as promogoes.

O TCU (2020) estabelece que o principio da transparéncia consiste em
disponibilizar, inclusive na forma de dados abertos, para as partes interessadas, as
informacdes que sejam de seu interesse. Além disso, a adequada transparéncia
resulta em clima de confianga, tanto internamente quanto nas relagbées de érgaos e
entidades com terceiros (TCU, 2020).

Assim, visando verificar a confiabilidade dos comandantes em relacdo a
transparéncia da gestdo de movimentagdes, dada por meio da divulgacao das bases
regulatorias, foram indagados se acreditam que a corporagao utiliza diretrizes de
movimentagao regidas por um conjunto de normas de conhecimento publico. A grande
maioria (89,6%) respondeu que nao acredita (Fig. 6), o que sugere uma consideravel
descrenca nessa gestdo de pessoas ser pautada em critérios balizados por uma

regulamentagcdo amplamente conhecida.
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Figura 6 — Percepcdo sobre a transparéncia da normativa que rege as movimentacdes

O(A) senhor(a) acredita que a corporagdo utiliza diretrizes de movimentagao regidas por um

conjunto de normas de conhecimento publico?
29 respostas

® Sim
® Nizo

Sy

Fonte: O autor.

Destrinchando ainda a questdo da confiabilidade interna, agora no que se
refere a confiabilidade quanto a clareza e cientificidade da regulamentacao que rege
a gestdo de pessoas, os comandantes foram questionados se consideram a atual
politica de movimentacdo de comandantes de OBMs escrita de forma simples e
baseada em evidéncias (estudos). Todos os participantes (100%) afirmaram nao
considerar a politica vigente de movimentacdo de comandantes de unidades como de

linguagem acessivel e fundamentada em evidéncias (Fig. 7).

Figura 7- Avaliagdo da clareza e embasamento em evidéncias da atual politica de
movimentacdes

O(A) senhor(a) considera a atual politica de movimentagdo de comandantes de OBMs escrita de
forma simples e baseada em evidéncias (estudos)?

29 respostas

@ Sim
® Nao

Fonte: O autor.

Ainterpretacao conjunta desses dois graficos (Figs. 6 e 7) demonstra que existe
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uma minoria que acredita na transparéncia dos critérios da politica de movimentagdes
(10,3%), e nenhum acredita que essa normativa seja clara e essencialmente técnica,
Ou seja, além de ser pouco conhecida, nota-se que a atual politica de movimentagdes
€ caracterizada por desconfianga dos envolvidos. Isso pode estar relacionado nao
somente a ineficacia de sua difusdo, como a falta de clareza e/ou credibilidade nos
critérios utilizados serem de fato baseados em estudos, como rege o principio da

melhoria regulatoria da governancga publica, preconizado pelo TCU (2020).

O TCU (2020, p. 58) descreve no mecanismo de lideranga, quanto a pratica
denominada “Estabelecer o modelo de governanca” (Fig. 2) que ao definir orientagdes
de relacionamento com as partes interessadas (aqui os comandantes de unidades), a
organizagao pode identificar interesses conflitantes, alinhar expectativas, e, com isso,
possibilitar melhor compreensao dos resultados esperados. Além disso, o principio da

governanga publica alusivo a equidade e participagdo também explora esse contato.

Assim, os oficiais foram questionados se foi solicitada a sua opinidao sobre suas
expectativas pessoais e o impacto da sua movimentacao na lotagao anterior. Cerca
de trés a cada quatro participantes (75,9%) relataram n&o terem sido consultados
antes de sua movimentacado para aquela unidade (Fig. 8), o que pode incorrer em
nomeacodes intempestivas e comandantes desmotivados além de alto risco de gerar

prejuizo aos trabalhos interrompidos nas unidades que permutam de comando.

Figura 8 — Percepcéo das expectativas e impacto da transferéncia na lotagdo anterior

Em relagdo a sua transferéncia para a lotacéo atual, foi solicitada a sua opinido sobre suas
expectativas pessoais e o impacto da sua movimentagao na lotagdo anterior?

29 respostas

® Sim
® Nio

Fonte: O autor.

A eventual criacdo de uma ferramenta a ser utilizada na implementagao do
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principio da equidade e participagdo na movimentagao de comandantes de unidades
envolveria consultar e registrar a intengdo dos oficiais sobre unidades e sec¢des
pleiteadas. Naturalmente, o gestor deve realizar uma analise minuciosa e impessoal

desses pleitos considerando sempre a primazia dos interesses institucionais.

Esse registro poderia contribuir significativamente para aprimorar a
transparéncia e a eficiéncia no processo de movimentagdo de comandantes de
unidades, ao mesmo tempo em que promoveria uma maior participacido e

engajamento dos oficiais nesse processo.

Essa abordagem alinhada ao principio da equidade pode fortalecer a confianga
dos membros da corporagao na gestdo de pessoas, uma vez que suas preferéncias e
fundamentagdes seriam consideradas de forma estruturada e transparente. Portanto,
a aprovacao expressiva dos participantes reforca a importancia e viabilidade de se

desenvolver uma politica desse tipo.

Assim, para validacdo da eventual criagcdo dessa ferramenta, os participantes
foram questionados se consideram vantajoso estabelecer uma politica de
administracao de recursos humanos que receba e avalie as solicitagdes dos oficiais
referentes a transferéncias dentro da Corporagao, enquanto também registra e avalia
as fundamentacgdes por tras dessas solicitagbes. A grande maioria (93,1%) aprova a

criacao dessa politica, conforme exposto na figura 9.

Figura 9 - Avaliacdo de uma politica de GP com registro de solicitacfes

Do seu ponto de vista, seria vantajoso estabelecer uma politica de administracdo de recursos
humanos que receba e avalie as solicitagdes dos oficiais referentes a transferéncias dentro
da Corporacdo, enquanto também registra as fundamentacdes por tras dessas solicitacdes?

29 respostas

® Sim
® Nio

Fonte: O autor.



53

O TCU (2020) estabelece algumas orientagbes quanto a implementagao do
modelo de governancga, que incluem “definir um limite de tempo razoavel para que o
mesmo individuo exerca uma fungdo ou papel associado a decisbes criticas de
negoécio” (TCU, 2020, p. 58). Isso implica na observancia da relevante necessidade
de se estabelecer um mandato para que os comandantes possam exercer seu plano

de agado com previsibilidade.

Apesar de ser uma decisdo de gestdo, mostra-se interessante verificar qual
impacto isso teria nos envolvidos. Entdo, os comandantes foram questionados sobre
sua opinidao a respeito da adogao de mandatos com prazo determinado para o
comando de unidades operacionais (Fig. 10). A maioria (72,4%) consideram muito
relevante essa medida, enquanto 17,2% consideram pouco relevante e 10,3% se

mostraram indiferentes. Nenhum dos participantes julgou tal medida como prejudicial.

De forma complementar foram questionados sobre qual seria o periodo ideal
para esse mandato. Assim, a maioria (72,4%), apontou o periodo de 2 anos, dois
grupos (representando 10,3% cada) indicaram o periodo de 1 e 3 anos como
adequado e outros dois respondedores (correspondentes a 3,6% cada um) afirmaram
o periodo de 2 anos e meio € 1 ano e meio como o0 mais indicado para exercicio dessa
funcao. As respostas foram ilustradas na figura 11. Nenhum dos oficiais indicou o

periodo de 6 meses como adequado, apesar desse tempo ser frequente no COMOP.

Figura 10 - Opiniées sobre mandatos com prazo definido para comandantes de OBM’s

Qual é a sua opinido a respeito da adogdo de mandatos com prazo determinado para os
comandantes de unidades operacionais?

29 respostas

@ Vuito relevante

@ Pouco Relevante
Indiferente

@ Pouco prejudicial

@ Muito prejudicial

Fonte: O autor.
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Figura 11 — Tempo julgado adequado para permanéncia do comandante em uma OBM

Qual periodo, em meses, o(a) senhor(a) considera adequado ou suficiente para a permanéncia de

um comandante em uma unidade?
29 respostas

® 6 meses
@® 1ano

1 ano e 6 meses
@® 2 anos
@ 2 anos e 6 meses
® 3anos

Za
4

Fonte: O autor.

Sem um mandato definido, a rotatividade de gestores flutua e varia de acordo
com a natureza (multiemprego/especializado) da unidade operacional. Um
levantamento deste estudo realizado junto a DIGEP demostra que no periodo de cinco
anos (1° de julho de 2018 a 30 de junho de 2023) as vinte e nove unidades
operacionais (excluido o 4° GBM, inaugurado apds tal periodo) tiveram média maior
que cinco comandantes (5,62), o que daria um periodo de permanéncia de pouco

menos de um ano de cada um nas unidades.

Observou-se que as seis unidades especializadas possuem menor rotatividade
de comandantes (média de 4,33 comandantes no periodo) do que as vinte e trés
unidades multiemprego (média de 5,95 comandantes no periodo). A premissa da
designacao de um comandante com conhecimento daquela natureza da unidade
possivelmente foi um fator decisivo para menor rotatividade nessas unidades,

conforme explanado em entrevista com o Chefe do EMOPE, na préoxima secao.

A integridade desempenha um papel de suma importancia na gestido de
pessoas do setor publico. No CBMDF, onde a confianga publica é essencial para a
realizacdo de suas missdes criticas, a integridade € um principio-chave que guia as
agdes de seus membros e lideres. A promog¢ao de um ambiente ético e integro dentro
da corporacdo nao apenas fortalece a governanca interna, mas também aumenta a
confianga da comunidade que a instituicdo serve. A OCDE (2017, apud TCU, 2020)

define a integridade da seguinte forma:
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A integridade diz respeito as ac¢des organizacionais e comportamento do
agente publico, referindo-se a sua adesao e alinhamento consistente aos
valores, principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar o
interesse publico sobre os interesses privados (OCDE, 2017 apud TCU, 2020,
p. 60).

Sabendo da importancia do tema, os comandantes foram inquiridos se
acreditam que, em algum momento, ocorreu uma movimentagao entre comandos de
unidade em que interesses particulares se sobrepuseram aos interesses publicos.

Todos (100%) concordaram com a afirmacgao 'sim', conforme ilustrado a seguir:

Figura 12 - Conflito de Interesses em Movimentagdes de Comandantes de Unidades

Considerando a perspectiva ética da politica atual de gestdo de pessoas, o(a) senhor(a)
acredita que, em algum momento, ocorreu uma movimentag¢do entre comandos de

unidade em que interesses particulares se sobrepuseram aos interesses publicos?
29 respostas

® Sim
® Nio

Fonte: O autor.

Apos abordar a importancia da integridade no setor publico, o estudo se
aprofundou na analise das respostas dos participantes em relacédo a auséncia de aviso
prévio durante a transferéncia de comandantes em Grupamentos. A questao ética,
levantada anteriormente, sobre a possivel sobreposicao de interesses particulares aos

interesses publicos, torna-se especialmente pertinente neste contexto.

Esta discussdo se insere em um cenario mais amplo que destaca a
necessidade de politicas transparentes e éticas para garantir a integridade nas
praticas de gestao de pessoas no setor publico. Assim, os oficiais foram questionados
se acreditam que a auséncia de um aviso prévio impacta o trabalho realizado em um
Grupamento quando ocorre a transferéncia do comandante. Cerca de 93,1% dos

participantes afirmaram que existe um impacto, como demonstrado na figura 13.
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Figura 13 - Percepc¢éao sobre o impacto da auséncia de aviso prévio na transferéncia
de comandantes

0 senhor(a) acredita que a auséncia de um aviso prévio impacta o trabalho realizado em um
Grupamento quando ocorre a transferéncia do comandante?

29 respostas

® Sim
® Nio
6,9%

¥

Fonte: O autor.

O resultado da pergunta revelou uma forte convergéncia nas respostas dos
participantes. Assim, essa constatagdo exigiu uma descricdo dos efeitos observados
no funcionamento dos grupamentos sob a perspectiva desses comandantes, quando
ocorre sua transferéncia sem a devida comunicacédo prévia. As respostas dadas
apresentaram uma notavel consisténcia nas preocupacdes e desafios enfrentados.

Entre os pontos que se repetiram nas respostas, destacam-se:

I. Prejuizo na continuidade das demandas e interrupcdo do trabalho: A
auséncia de comunicacao prévia resulta em prejuizos significativos para o andamento
das demandas, planejamento e eficiéncia operacional. A tropa fica sem referéncia e a
unidade acaba se autorregulando. Tanto para o comandante como para a unidade, a
transferéncia sem aviso prévio muitas vezes leva a um tempo de trabalho ineficaz e
inatil, pois o trabalho é interrompido abruptamente.

II. Desmotivacao da tropa e sentimento de desprestigio: a falta de continuidade
na gestédo resulta em desmotivacéo tanto da tropa como do comandante, que pode se
sentir desprestigiado pela falta de consulta ou comunicacéo.

lll. Perda de projetos em andamento e dificuldade de adaptagcdo ao novo
comandante: A transferéncia sem comunicacdo prévia pode resultar na interrupcao
abrupta de projetos em andamento, o que afeta a eficiéncia operacional. Além disso,
a adaptacao ao novo comandante se torna um desafio, assim como a ansiedade dos

militares em relacdo a essa mudanca.
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IV. Falta de planejamento e gestdo da unidade e impacto na identidade da
gestdo: A falta de comunicacéo prévia implica em dificuldades em propor e realizar
projetos e melhorias nas unidades, além de pouca comunicacao eficiente com a tropa.
A mudanca frequente de comandantes sem comunicacdo prévia também impacta na
identidade da gestdo do comandante na unidade.

V. Dificuldade em repassar informa¢c6es ao novo comandante: A auséncia de
comunicacdo prévia dificulta a preparacdo da tropa para o recebimento do novo

comandante e a transmisséo de informagdes importantes.

Essas respostas evidenciam os desafios enfrentados pelos comandantes e
suas unidades quando a transferéncia de comando nao é devidamente comunicada
com antecedéncia. A falta de continuidade, desmotivagao e interrupgéo de projetos
sdo alguns dos impactos negativos que podem ocorrer nesse cenario. Logo, uma
comunicagao prévia e a transi¢ao eficiente de comando emergem como areas criticas
a serem melhoradas para garantir um funcionamento mais harménico das unidades
do CBMDF.

Observa-se, com isso, que quatro, dos cinco fatores apontados poderiam ser
sanados pela regulamentag¢ao de uma politica sucessoria, como sugere o TCU (2021).
Essa medida viria ao encontro ainda do principio de governanga da melhoria
regulatéria, o qual prevé o desenvolvimento de politicas e atos normativos em um
processo transparente, baseado em evidéncias e orientado pela visdo de cidadaos e

partes diretamente interessadas (European Comission, 2016 apud TCU, 2020).

De forma complementar, antecipando a viabilidade da aplicacdo dessa politica,
e seguindo o principio de equidade e participacdo, os respondentes foram
perguntados da sua opinido acerca da implementagcao de regulamentagao para
orientar os comandantes no processo de transicdo de comando, a qual abordasse as

questdes administrativas e o plano de agao do comando anterior (Fig. 14).

Quase nove em cada dez respondedores (cerca de 89,7%) consideram essa
regulamentagado muito relevante, outros 6,9% consideram pouco relevante e apenas
um participante se mostrou indiferente, correspondendo a 3,4%. Nenhum dos oficiais
respondeu que essa regulamentacao poderia ser pouco ou muito prejudicial, o que

converge para uma forte aceitagdo quanto a essa iniciativa.
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Figura 14 - Opinido sobre a criagdo de normativa que oriente a transicdo de comando

Qual é a sua opinido acerca da implementacdao de regulamentacao para orientar os
comandantes no processo de transicdo de comando, abordando as questdes

administrativas e o plano de acdo do comando anterior?
29 respostas

@ Muito relevante
6,9% ® Pouco Relevante
Indiferente
® Pouco prejudicial
-  3,4% @ Muito prejudicial

Fonte: O autor.

O mecanismo de liderancga, proposto pelo TCU (2020), relata em sua pratica de
promover a capacidade de lideranca, dentre outros, a definicdo de diretrizes para a
avaliacdo de desempenho de dirigentes, bem como indicadores e metas de
desempenho (TCU, 2020). Isso implica que tal avaliagédo seja realizada com base nos
indicadores e metas previamente definidos e nao limitada a autoavaliagdo ou a

aspectos meramente comportamentais e subjetivos.

A avaliacdo de desempenho esta intrinsecamente relacionada a forma que a
governancga trabalha a eficiéncia de uma organizagdo, pois esta contida nas trés
atividades basicas da governanga: avaliar (fundamentada em evidéncias), direcionar
e monitorar. No primeiro ela fornece um panorama do cenario a ser incrementado, o
segundo orienta quais acgbes serao implementadas visando esse incremento de
eficiéncia e o terceiro supervisiona se as medidas implementadas estdo surtindo o

efeito esperado, podendo nesta fazer realizar as devidas adequacgoes.

Nesse sentido, os comandantes de unidades foram inquiridos se acreditam que
a implementacao de metas gerais de desempenho para os comandantes de unidades
operacionais pode contribuir para aprimorar a gestadao dessas unidades. A grande
maioria (96,6%) relatou que essas metas tem potencial de incrementar a gestao (Fig.
15). O unico discordante apenas ponderou que as metas devem considerar as
particularidades das unidades.
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Figura 15 - Opinides sobre a implementacdo de metas de desempenho para
comandantes de OBMs

0 senhor(a) acredita que a implementacdo de metas gerais de desempenho para os comandantes

de unidades operacionais pode contribuir para aprimorar a gestdo dessas unidades?
29 respostas

® Sim
® Nio

Fonte: O autor.

Essa avaliagdo, além de aprimorar a lideranga, promove incremento no
programa de recompensa, como citado pelo TCU:

Os resultados das avaliagbes de desempenho alimentam o programa de

aprimoramento de competéncias da lideranca e o de recompensa, e evitam

gue a tomada de decisdo acerca da manutencdo ou destituicdo dos atuais
lideres seja desprovida de evidéncias. (TCU, 2020, p. 67)

Dessa forma, uma avaliagao de desempenho se mostra como uma ferramenta
essencialmente técnica e traz consigo a possibilidade de nortear um eventual
programa de recompensas, substituindo a sensacao de fiscalizagao dos avaliados por

uma orientagdo com capacidade de se reverter em beneficios aos mesmos.

Nesse aspecto, cumpre analisar como a corporacao esta lidando com essa
questdo de recompensas para motivar seus lideres e promover melhor clima
organizacional. Assim, os comandantes foram questionados se ja receberam algum
beneficio em forma de reconhecimento pela gestdo ou boas praticas que

desenvolveram em sua unidade de comando (Fig. 16).

Como se pode ver a seguir, mais de 90% dos oficiais (93,6%) relataram que
nunca receberam qualquer beneficio como forma de reconhecimento por sua gestéao,
indicando relevante risco de desmotivacao e perda de eficiéncia dos mesmos em seus

locais de trabalho. Isso porque existe consenso, no campo de estudo comportamental,
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de que reforgos positivos oferecidos de maneira adequada na realizagao de atividades

podem levar a melhoria do desempenho (TCU, 2020).

Figura 16 - Reconhecimento por Boas Praticas na Gestéo

O(A) senhor(a) ja recebeu algum beneficio em forma de reconhecimento pela gestdo ou boas
praticas que desenvolveu em sua unidade de comando?

29 respostas

® Sim
® Niao

‘ 6,9%

Fonte: O autor.

Sabe-se que as entidades da administracdo publica federal estdo impedidas
por restricoes legais de criar internamente beneficios remuneratérios e beneficios
financeiros. Estes, quando disponiveis, devem ser regulamentados por meio de
legislacao. Contudo, tém a prerrogativa de implementar recompensas nao financeiras,
as quais estdo direcionadas as necessidades dos colaboradores, tais como

reconhecimento, realizagao, satisfagcao e crescimento pessoal/coletivo (TCU, 2020).

No caso do CBMDF, a concesséao de dispensas do servico como recompensa
e elogios em boletins sdo ferramentas atualmente utilizadas por gestores para
recompensar colaboradores que se destacaram, no entanto, nao existe um parametro
da utilizacdo dessa ferramenta, ficando a cargo dos chefes/comandantes sua

quantificacdo e forma de concessao.

Encaminhando para o final da analise dos efeitos advindos da atual politica de
movimentagdo vigente, sob a perspectiva dos comandantes das unidades
operacionais, estes foram perguntados, objetivamente, sobre sua percepcédo a

respeito da atual politica e movimentacdo de comandantes de unidades (Fig. 17).

Grande parte do total de participantes do estudo classificaram a politica vigente
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de movimentagdes como negativa (58,6%) e outra parte como muito negativa (20,7%).
Aproximadamente 17% se mostraram indiferentes e apenas 3,6% (correspondente a
um participante) avaliou como positiva. Nenhum deles ajuizou como muito positiva.

Na figura a seguir € exposto a referida avaliagdo.

Figura 17 — Percepcdo sobre a politica de movimentacdo de comandantes de GBMs

Tendo em vista sua experiéncia anterior em transferéncias na fungdao de comandante de
unidades do Comando Operacional, qual é a sua percep¢ao sobre a politica atual de
movimentac¢dao de comandantes de unidades do ponto de vista do oficial que esta sendo

transferido?

29 respostas

@ Muito positiva

@ Positiva
Indiferente

@ Negativa

@ Muito negativa

Fonte: O autor.

Com isso, constata-se uma significativa necessidade de aperfeicoamento da
atual politica de movimentacbes, apos esse resultado da percepgao dos oficiais
comandantes de unidades operacionais do COMOP sobre a mesma. Isso pode se
dever a inumeros fatores, conforme demonstrado nesse capitulo, dentre eles pode-se

citar:

Falta de conhecimento das normas vigentes;

Desconfianca quanto a tecnicidade de seu embasamento;

Inexisténcia de consulta aos envolvidos nos processos de transferéncia;
Falta de transparéncia quanto aos objetivos das movimentagcdes

Falta de previsibilidade nas movimentagoes;

Alta rotatividades dos gestores;

Falta de integridade;

YV V. V V V V V V

Falta de reconhecimento.

Observa-se a repercussao pratica que essa percepgao pode estar causando

aos comandantes e, indiretamente, aos seus subordinados nas secodes
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administrativas dos grupamentos. Por outro lado, sera que uma reformulagdo dessa

politica poderia trazer melhoria ao clima organizacional?

Com esse intuito, findou-se o questionario com a seguinte questdo: O(A)
senhor(a) acredita que uma politica de gestdo de pessoas transparente, confiavel e
essencialmente técnica, no que se refere a movimentagdo de comandantes de
unidades, pode influenciar o ambiente de trabalho (clima) organizacional? A totalidade
dos respondedores afirmou que pode afetar o ambiente de trabalho de forma positiva
(Fig. 18).

Figura 18 - Impacto da transparéncia na movimentagdo de comandantes no clima
organizacional

O(A) senhor(a) acredita que uma politica de gestdao de pessoas transparente, confidvel e
essencialmente técnica, no que se refere a movimentacdo de comandantes de unidades,
pode influenciar o ambiente de trabalho (clima) organizacional?

29 respostas

@ Sim, positivamente
@ Sim, negativamente
N&o influencia

Fonte: O autor.

A transparéncia € apontada como fator determinante para um bom clima
organizacional. Existem transferéncias internas na organizagdo que nao tém
justificativa relacionada a um aumento salarial ou a promogao para cargos mais
elevados na hierarquia. Assim, para o TCU (2020) uma identificagdo do conjunto de
razdes para esse tipo de movimentacao pode ser decisiva para a melhoria de aspectos
da gestéo, pois podem apontar falhas em processos, unidades ou condi¢cbes de
trabalho como, por exemplo, excesso ou falta de carga de trabalho ou clima

organizacional propicio a desmotivagao.

Ademais, é evidente que a gestdo de pessoas no comando de unidades
operacionais do CBMDF é um tema de grande relevancia e complexidade. A partir das

respostas dos oficiais envolvidos, ficou claro que a atual politica de movimentacgdes é
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amplamente percebida como problematica, impactando negativamente o ambiente de

trabalho, a continuidade de projetos e a motivagao dos militares.

A falta de transparéncia e de um processo técnico na movimentagdo de
comandantes é um desafio significativo que precisa ser enderegcado para promover
uma gestao de pessoas mais eficaz e alinhada aos principios de governanga publica.
Os resultados deste estudo até aqui destacam a importancia de se estabelecer
diretrizes claras e objetivas para a gestdo de pessoas no contexto das unidades
operacionais, visando melhorar o clima organizacional, a continuidade de projetos e a
satisfacdo dos militares, elementos essenciais para o sucesso das operagdes e para

o alcance dos objetivos institucionais.

Dessa forma, houve o intuito de aferir a percepcéo dos respondedores sobre a
normativa vigente no que tange a gestdo de pessoas na corporagdo com vista a uma
compreensao mais profunda dos desafios e areas de aprimoramento percebidos por
aqueles diretamente envolvidos na lideranga e gestao das unidades do COMOP para,

assim, complementar o alcance do primeiro objetivo especifico desta pesquisa.

A partir desse ponto, é realizada uma andlise detalhada das entrevistas
conduzidas com os gestores de pessoas do CBMDF. As perguntas direcionadas a
esses oficiais visaram explorar varios aspectos cruciais relacionados a gestao de
pessoas dentro da instituicdo. Assim, foram examinadas suas percepgdes sobre
stakeholders da gestao de pessoal, politicas de movimentagdes, capacitagéo técnica
e ética da DIGEP o uso de indicadores de desempenho, a transmissdao de
conhecimento na sucessao de comandantes, o tempo de permanéncia em fungdes de
comando, os pré-requisitos para assungao de comandos de unidades, e desafios

atuais da gestao de pessoas.

Com isso, fundamenta-se como os principios de governanga publica podem ser
aplicados para alocar os oficiais comandantes de forma mais eficaz. A analise dessas
respostas (Apéndices B e C) visou compreender a perspectiva dos gestores em

relacdo a gestdo de pessoas no CBMDF e identificar areas de melhoria potencial.

O primeiro entrevistado foi o Cel QOBM/Comb. Glauber, chefe do Estado Maior
Operacional do COMOP, que esta ha 7 meses nessa fungao. A primeira pergunta se
deu para identificar os stakeholders da gestdo de pessoas do COMOP. Foram
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apontados o publico externo e interno, sendo oficiais e pragas, comandantes de
unidades especializadas e multiemprego, governo do Distrito Federal, DIGEP e

sociedade, como um todo.

A segunda questédo se ateve a identificar as diretrizes de movimentacao de
comandantes de unidades e qual a clareza, publicidade e embasamento técnico
presente nessas agdes. E para responder essa pergunta, o entrevistado explicou que
o processo de movimentacgao de oficiais no CBMDF é um procedimento complexo que
envolve varias etapas. Inicialmente, as movimentagdes sao planejadas nos
Comandos de Areas e, quando necessario, no COMOP, considerando critérios como

qualificagao, residéncia e afinidade com a unidade de destino.

No entanto, ele ressaltou que a DIGEP desempenha um papel importante
nesse processo, embora nem sempre todas as movimentagdes sugeridas sejam
aceitas devido as peculiaridades da corporagao, como a realizagdo de concursos em
momentos diversos e a variedade de fungdes dos oficiais. Portanto, o processo de
movimentacdo no CBMDF é adaptado as necessidades praticas da corporagao, em

vez de seguir diretrizes baseadas em estudos.

O entrevistado também destacou que, ao contrario do Exército, o CBMDF nao
segue um planejamento de longo prazo para as movimentagdes de oficiais devido as
suas peculiaridades. Além disso, as movimentagcdes sao influenciadas por perfis,
especialmente em unidades especializadas, onde se busca alocar comandantes com
conhecimento e experiéncia na area correspondente. Isso torna o processo de
movimentacao flexivel e adaptavel as demandas da corporagao, em vez de seguir um

planejamento estritamente baseado em estudos.

A terceira pergunta se deu com intuito de verificar se a distribuicdo de efetivo,
recebe propostas da SEREH e se essas sugestbes sdo baseadas em estudos ou se
consideram alguma caracteristica de governanca publica, em consonancia n&o
somente as recomendagdes do TCU como também ao art. 566 do Regimento interno
do CBMDF.

O entrevistado revelou que o EMOPE nao recebeu propostas da SEREH
relacionadas ao aperfeicoamento da distribuicdo de recursos humanos na area
operacional com base em dados estatisticos, estudos e analises. Explicou que o
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gerenciamento de oficiais é limitado e que, embora haja controle sobre o numero
minimo de oficiais em cada unidade, o EMOPE enfrenta dificuldades para realizar

movimentagdes de oficiais devido a falta de controle abrangente sobre o pessoal.

Quando questionado sobre a governanga publica, destacou que o principal
desafio € a limitagao de poder do EMOPE para efetuar as movimentacdes desejadas.
Isso ocorre devido a coordenagao da DIGEP nas agdes de planejamento de pessoal,
o que dificulta a conducao de estudos de pessoal de forma independente, dada sua
posicdo como uma parcela dentro desse sistema de gestdo de pessoas. Essa
limitacdo de poder afeta a capacidade do EMOPE de implementar propostas

baseadas em dados e estudos, como prevém as premissas da governanga publica.

No que tange a consideragédo de necessidades, interesses e expectativas dos
evolvidos em movimentagdes, respondeu que, em geral, tenta-se manter um perfil de
oficial dentro da unidade, o que implica em considerar a qualificacdo e a aptidao do
oficial para a fungao que ira assumir. No entanto, ele também reconhece que essa
estratégia pode nao ser aplicavel a todos os casos, especialmente no que diz respeito
aos comandantes de unidades, que podem ser designados para locais mais distantes

de suas residéncias.

Dentre as praticas de estabelecer o modelo de governanga, o TCU prevé em
seu referencial que exista um limite de tempo razoavel para que o0 mesmo individuo
exerca uma fungdo ou papel associado a decisdes criticas de negdcio (TCU, 2020,
p.58); Para tal faz-se necessario um controle do tempo que os comandantes ficam

nessas fungoes.

Na resposta a essa questdo constata-se que existe um controle e registro da
média de tempo que os comandantes permanecem em suas fungdes no CBMDF. A
pratica adotada envolve manter um comandante em uma unidade por pelo menos um
ano, pois esse € considerado o tempo minimo necessario para que ele possa
efetivamente desempenhar suas fungdes. Contudo, destaca-se que essa pratica esta

Sujeita a ajustes, que podem ocorrer a qualquer momento.

A resposta também indica que, no EMOPE, o foco estd mais em solucionar
problemas imediatos do que em manter um planejamento estruturado de

movimentagcdo de oficiais comandantes. Em situagdes especificas, como a
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transferéncia de oficiais para unidades especializadas, a decisdo pode ser
influenciada pelo perfil necessario para a fungcdo, levando a movimentagbes que
aumentam a rotatividade dos grupamentos multiemprego para que haja atendimento
ao perfil de comandantes de unidades especializadas. Isto denota que a existéncia de
um perfil de comandantes de unidades especializadas incorre em preterigdo do

preenchimento de vaga de comando de unidade multiemprego.

Para atestar essa afirmativa, o entrevistado foi inquirido se, em movimentacgdes,
de fato é considerada alguma demanda especifica das unidades (ex especializagéo
do comandante em alguma area). Foi respondido que para os especializados, existe
um perfil que provavelmente esta relacionado com a area de especializagao da

unidade.

Por outro lado, nos grupamentos multiemprego, o perfil considerado envolve
somente a formagdo no Curso de Formacdo de Oficiais (CFO) e Curso de
Aperfeicoamento de Oficiais (CAQO). Esses cursos sdo vistos como habilitagdes
necessarias e suficientes para comandar uma unidade desse tipo. A resposta também
considera que o papel do comandante em um GBM é mais administrativo, sendo
necessario que ele tenha habilidades de gestao, logistica e interacdo com a area de

atuacao da unidade.

No aspecto legal, o Decreto Distrital 6142/1981, que Aprova o Regulamento de
Movimentagao para Oficiais e Pragas do Corpo de Bombeiros do Distrito Federal, traz,
em seu art. 31 que a movimentagcdo de comandantes s6 pode ser feita mediante
autorizacdo do escaldao imediatamente superior, 0 qual & responsavel por fixar
processo de passagem de servigco e desligamento. O entrevistado foi questionado se
ocorre essa consulta ao comandante especializado ou de area a respeito da

movimentagao dos seus subordinados.

A resposta do entrevistado revela que, na movimentagdo de oficiais
comandantes de unidades no CBMDF, a consulta ao Comandante de
Area/Comandante Especializado e ao proprio oficial movimentado depende da
situagdo. Se a movimentagao ocorre dentro do Comando Operacional (COMOP), ha
maior probabilidade de consulta e comunicagdo, com uma tentativa de coordenagao

e planejamento entre as partes envolvidas.
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Contudo, quando a movimentagao envolve unidades externas ao COMOP, a
consulta nem sempre ocorre, e o oficial movimentado pode ser informado apenas por
meio de boletins, sem um dialogo prévio. Isso pode se dar devido a questdes
estratégicas, como evitar resisténcia ou facilitar o processo de movimentacdo. Ainda

destaca que, em alguns casos, a consulta é evitada para evitar entraves no processo.

Ainda no escopo da legislagdo distrital, os artigos 28 e 29 trazem,
respectivamente, o tempo minimo de trés e maximo de cinco anos para oficiais
permanecerem em suas unidades (DISTRITO FEDERAL, 1981). O entrevistado foi
questionado sobre a visao dele, na pratica, qual o tempo ideal para permanéncia do
oficial no comando de uma unidade. Foi respondido o periodo de um a dois anos, pois
acima disso ele considera que existe perda de produtividade, ainda que haja um
planejamento. Pondera ainda que a rotatividade apds dois anos é benéfica, pois o

novo comandante enxerga melhorias novas que o anterior ja nao via mais.

Cabe aqui recordar, como citado na seg¢ao anterior, que o tempo médio de
permanéncia hoje é de 10 meses dos comandantes nas unidades multiemprego e de

quase 1 ano e dois meses nas unidades especializadas, dados dos ultimos cinco anos.

Ainda no que tange a analise da gestao de pessoas no comando de unidades
sob a perspectiva de gestores, foi entrevistado o Subdiretor da DIGEP, Ten-Cel
QOBM/Comb. Rogério Borges. A primeira questdo visou elucidar, na visdo do
entrevistado quem sdo os stakeholders da gestdo de pessoal do CBMDF,

oportunidade na qual fora apontado todos os militares da ativa.

Em seguida, foi questionado como € a politica utilizada para a realizacéo de
movimentacdes e se essa politica € de ampla divulgacao, escrita de forma simples e
baseada em evidéncias (estudos). O entrevistado respondeu que a politica de
movimentagao se baseia no Decreto n° 6.142, de 7 de agosto de 1981, de forma de

garantir a manutencao da forga de trabalho nas unidades da corporagao.

Este decreto define critérios para as movimentagdes, como a adequacgao das
competéncias e habilidades dos militares as fungdes e ao posto/graduacéo, a
oportunidade de conhecer diferentes areas de atuacgéo e a possibilidade de ajustes
caso o militar ndo tenha se adaptado a nova unidade. Assim observa-se que a politica

de movimentagdo vem ao encontro do principio da melhoria regulatoria, o qual afirma
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que “uma regulagcdo bem direcionada, baseada em evidéncias e escrita de forma
simples, tem maior probabilidade de ser adequadamente implementada e atingir seus
objetivos” (European Comission, 2016 apud TCU, 2020, p. 47).

Contudo, o entrevistado ressalta que a referida politica ndo é amplamente
divulgada e que se tornou desatualizada diante das mudangas na realidade do
CBMDF, dado que se embasa em decreto que ndo se amolda a atual realidade

institucional, o que demonstra uma caréncia da atualizagdo normativa.

Ademais, a falta de divulgagdo aberta e a desatualizagdo indicam que os
membros da corporagdo podem nao ter facil acesso as diretrizes que regem as
movimentacgdes, o que pode afetar a transparéncia e a compreensdo de como as

decisdes sdao tomadas.

No que tange o principio da integridade, foi questionado se existe alguma
capacitagao técnica e/ou ética especifica (relacionada a Gestdao de Pessoas) para
exercicio da funcao de DIGEP. Respondeu que, em que pese o fato de a instituicdo
disponibilizar semestralmente cursos relacionados ao servigo publico, por meio da
Escola de Governo do DF, SENASP e SSPDF, e tais 6rgaos oferecerem no rol de
cursos/capacitacoes a area em discussao, as inscricdes nao sao obrigatérias. Além
disso, internamente na instituicdo, nédo ha um curso que vise capacitar os militares no

desempenho das tarefas afetas a DIGEP.

Sem a existéncia de uma estrutura institucional que cobre um pré-requisito de
conhecimento técnico para assungado daquele cargo associada a auséncia de um
mecanismo de recompensa para quem possuir tais quesitos, ndo ha estimulo a
adesao de oficiais quanto a capacitacdo para desempenho daquela fungao. Por esta
mesma razao também nao ha demanda para criagao de capacitagdes internas afetas

ao tema de gestao de pessoas.

Nesse tocante o TCU (2021) traz recomendagdes, dentre as quais cita que é
importante que todos os dirigentes (e 0os que os assessoram) sejam nomeados
mediante processos transparentes e baseados em mérito; como citado, e que sejam
responsabilizados pelo desempenho; e Ihes sejam dadas oportunidades de

desenvolver suas capacidades de lideranga.
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Para promover a capacidade de lideranca ele estabelece diretrizes para a
avaliagdo de desempenho desses membros, bem como indicadores e metas de
desempenho. Assim, o entrevistado foi questionado se existem indicadores e metas
previamente definidos para os comandantes de unidades militares. E caso haja, quais

diretrizes para a avaliagao de desempenho desses membros.

O entrevistado respondeu que na avaliagcdo do desempenho dos comandantes
de unidade, atualmente ndo estdo estabelecidos critérios normativos objetivos. Em
vez disso, prevalece um julgamento de natureza empirica em relagdo ao que se
espera de um lider. Assim, observa-se que, a atual inexisténcia de um perfil de
comando, pode ser um fator que impede que se faga uma avaliagdo de desempenho,
sendo esta, tdo somente uma avaliagdo genérica das competéncias do oficial, o qual,
pela sua propria natureza ja seria, em tese, automaticamente aprovado para aquela

funcao.

Uma politica sucessoria consolidada € um fator importante a ser considerado
na eficiéncia corporativa, dada sua relevancia na gestdo do conhecimento e
continuidade dos trabalhos iniciados. Assim, foi questionado se existe uma politica
publica estabelecida para transmissao de informagao e conhecimento no momento da

sucessao dos comandantes de OBM.

Foi respondido que a DIGEP nao possui regulamentacdo que garanta a
continuidade das politicas institucionais para os comandantes de unidade. Assim, n&o
ha uma formalizagcdo do conhecimento adquirido por um comandante para orientar o

seu sucessor em suas decisdes estratégicas e plano de comando.

Esta auséncia de regulamentacéo além de gerar uma lacuna na sequéncia das
estratégias institucionais, gera uma perda do alinhamento com metas e diretrizes da
governanga publica e consequente perda da eficiéncia operacional. Outros danos
podem ser observados, como reduc¢ao da motivacdo dos gestores, uma vez que nao
estao plenamente preparados para assumir aquela funcédo impactando negativamente

na gestao e resultados institucionais.

Uma das vantagens da politica sucessoéria € a previsibilidade do programa de
comando, o qual ndo sofrera descontinuidade em suas principais diretrizes. Outro

aspecto relacionado a essa previsibilidade, dada sua importancia para a motivagao do
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gestor, é a perenidade do comandante na fung¢ao. Para isso, sdo necessarios estudos
do tempo ideal baseados em dados evidenciados. Nesse sentido, o entrevistado foi
perguntado se existe um controle/registro a respeito da média de tempo que os oficias

comandantes de unidades permanecem em suas fungdes.

O entrevistado respondeu que embora haja um registro do tempo de
permanéncia dos comandantes de unidades nas OBMs, o controle ndo é efetivo
devido a nova dinamica institucional e as mudancas legislativas que impactam as
promogdes na corporacdo. O recorrente ajuste nos intersticios para preenchimento de
vagas e a influéncia politica que visa a garantir beneficios aos militares resultam em
desafios para manter um controle mais rigoroso. Isso pode afetar a governanca
publica no CBMDF, uma vez que a auséncia de um controle efetivo pode prejudicar a
previsibilidade, a continuidade de politicas e a gestdo transparente, afetando

negativamente a eficiéncia operacional e a prestacédo de contas a sociedade.

No que se refere aos pré-requisitos necessarios para a assungao dessas
funcdes de gestéo, a governancga publica estabelece em seu mecanismo de lideranga,
quanto a pratica de promover a capacidade de lideranga, que isso envolve definir e
divulgar as competéncias desejaveis ou necessarias da lideranga, bem como os
critérios de selegao ou escolha a serem observados (TCU, 2020, p. 66). O processo

de selegao por competéncia envolve um referencial das competéncias desejadas.

Nesse aspecto o entrevistado foi questionado se existe esse pré-requisito para
assuncao de comando daquelas unidades, e respondeu que sim, porém vinculou a
competéncia da escolha tdo somente a especializagdo operacional do oficial o que,
naturalmente, se aplica mais as unidades operacionais. Coadunando assim, com a

resposta do Chefe do EMOPE a questdo sobre esse tema.

A selegao de fungbes com base em competéncias previamente definidas vem
ao encontro do balanceamento de poder, ou seja, do revezamento daquela fungao,
dado que sabidamente a eficiéncia do gestor tende a cair a partir de determinado
periodo naquela fungdo, exaurido das possibilidades. Nesse sentido o gestor foi
inquirido sobre o periodo que ele acredita ser o ideal para o comandante de uma OBM

permanecer naquela funcao.

Foi respondido que considera um periodo que esteja compreendido entre dois
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e quatro anos, de tal forma que seja suficiente para conhecer as demandas de
determinado comando, realizar um planejamento que considere as fragilidades e
forgas, e de fato consiga implementar a politica construida, aferindo um feedback de

suas agOes que possam ser aproveitadas por seu sucessor.

A movimentagdo de comandantes de unidades, segundo prevé o art. 31 do
Decreto distrital 6.142/1981 sO poderia ocorrer com autorizagdo do escalao
imediatamente superior, o entrevistado, no entanto, relatou que isso sé ocorre quando
envolvendo comandantes subordinados ao comando especializado, ou seja, apenas
unidades especializadas. Nao se estendendo, entdo, aos comandos de area, no que
se refere a movimentacdo de comandantes de unidades multiemprego. Isso
demonstra uma falta de padronizacdo quanto ao adequado cumprimento dessa

legislacdo, possivelmente devido ao papel mais estratégico desses grupamentos.

Portanto, nesta secdo o estudo revelou a percepg¢ao dos comandantes de
unidades do Comando Operacional do CBMDF em relacdo a politica de
movimentagdes de oficiais. Os resultados apontaram desafios significativos, como a
falta de transparéncia, desmotivacao e interrupcéo de projetos nas unidades. Além
disso, a maioria dos comandantes considera a politica de movimentagdes como
negativa. Essas conclusées enfatizam a necessidade de reformular a politica de
gestdo de pessoas no CBMDF, com foco na transparéncia, critérios claros,
reconhecimento de boas praticas e metas de desempenho. Tais mudangas sao
essenciais para melhorar o ambiente de trabalho, promover a satisfagado dos militares
e garantir uma gestao alinhada com os principios de integridade e transparéncia,

atendendo aos objetivos institucionais e as expectativas da sociedade.

Ademais, a analise identificou desafios na governanga publica no CBMDF,
como a falta de atualizacdo normativa, a auséncia de politicas claras e um
planejamento de longo prazo para as movimentagdes. Para alcangar uma gestdo mais
eficaz, é crucial abordar essas lacunas e alinhar as praticas do CBMDF com as
diretrizes de 6rgaos como o Tribunal de Contas da Unido. Dessa forma, a instituicao
podera promover uma governanga publica mais solida e eficiente em relagdo a

movimentacao de oficiais e, assim, atender plenamente a sua missao-fim.

Além disso, os desafios identificados na governanga publica da gestao de
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pessoas do CBMDF fornecem uma base para a analise subsequente do indice de
governanga publica e de elementos-chave para mitigar as vulnerabilidades existentes.
Ao explorar esses pontos criticos, a se¢ao seguinte buscara oferecer recomendacgoes
para aprimorar a eficiéncia da gestdo de pessoal na instituicdo e promover uma
governancga publica mais robusta e alinhada com as diretrizes do TCU, contribuindo,

assim, para a melhoria dos processos e resultados no ambito do CBMDF.

4.3 Analise do indice de governanca publica na gestdo de pessoas do
CBMDF e elementos-chave para mitigacdo de vulnerabilidades

O presente capitulo mergulha na analise dos dados coletados no relatério de
auto avaliagdo acima descrito, examinando-se o indice de governanga publica em
relacdo a gestdo de pessoas na Corporagcédo para identificar vulnerabilidades e
elucidar desafios especificos. Nesse sentido, a figura 19 vem apresentar o
detalhamento do indice de gestao de pessoas em sete subindices de avaliagdo, cada

um com um enfoque diferente na gestao de pessoas do CBMDF.

Figura 19 — indice de Gest&do de Pessoas

iGG2021 - Governanca e Gestao de Pessoas
Indice de Gestao de Pessoas

@ Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal iGestPessoas
® Area.temética: Seguranca Publica

Natureza.Juridica: Orgéo Publico

Administragéo: Direta

® Poder.Estatal: Executivo 4170 4110

4160 4120

Faixas de classificacdo 4150 4130

APRimorado=70 a 100%
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 a 39,9%
@ INExpressivo=0 a 14,9% 4140

Legenda:
iGestPessoas - indice de Gestédo de Pessoas

4110 - Realizar planejamento da gestao de pessoas
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4120 - Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores
4130 - Assegurar o provimento das vagas existentes

4140 - Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados

4150 - Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores

4160 - Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho

4170 - Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores

Fonte: Relatorio individual de autoavaliagcao (TCU, 2021b, p. 22)

Como se pode observar acima, a instituicdo apresentou indice considerado
aprimorado apenas quanto ao desenvolvimento de competéncias dos colaboradores
e gestores, isso porque tem-se inumeros cursos de carreira para pragas e oficiais

dentro da Corporagao, que visam essa capacitacao de seus colaboradores e gestores.

Os sete indices acima descritos apontam resultados que foram construidos por
meio das respostas ao questionario do TCU presente no Anexo A. Cada um desses
indices foi abaixo esmiugcado para melhor compreensdao sobre quais as
vulnerabilidades a eles concernentes. Para alcangar essa compreensdo, foi
entrevistado o especialista em governanga publica do EMG (Apéndice D), Ten-Cel

RRm Luis Claudio, o qual realizou as ponderacdes relativas a cada indice avaliado.

Figura 20 — Capacidade em realizar planejamento da gestdo de pessoas

iGG2021 - Governanga e Gestao de Pessoas
Capacidade em realizar planejamento da gestao de pessoas.

@® Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal 4110
® Areatematica: Seguranga Publica

Natureza.Jurfdica: Orgao Publico

Administragao: Direta
@ Poder Estatal: Executivo

4113 4111

Faixas de classificacdo

APRimorado=70 a 100%
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 a 39,9%
@ INExpressivo=0 a 14,9% 4112

Legenda:
4110 - Realizar planejamento da gestdo de pessoas
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4111 - Definiram-se objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada funcdo (subsistema)
de gestao de pessoas

4112 - Ha plano(s) especifico(s) para orientar a gestdo de pessoas na organizacéo
4113 - A organizacéo verifica se 0s gestores cumprem as politicas de gestédo de pessoas

Fonte: Relatério individual de autoavaliagao (TCU, 2021b, p. 23)

O primeiro indice denota a pior avaliagao institucional dentro do indice de
gestado de pessoas, especificamente no que se refere a capacidade de realizar o
planejamento da gestdo de pessoas (fig. 20). No que diz respeito a capacidade
institucional desse quesito, englobando a definicdo de objetivos, indicadores e metas
de desempenho para a gestao de pessoas tem-se, segundo o entrevistado, que isso

se deve a trés fatores principais.

O primeiro se refere a resisténcia a implementacdo de avaliacdo de
desempenho por parte do comité de governanga do CBMDF para cargos de alta
gestdo na gestdo de pessoas (DERHU e DIGEP) e isso pode ser atribuido a cultura
militar, na qual militares mais antigos assumem essas fung¢des. O segundo ocorre em
consequéncia, pois a auséncia de avaliacbes de desempenho pode resultar na
ocupacao de cargos de gestdo de pessoas por profissionais que talvez ndo possuam
todas as competéncias necessarias para desempenhar eficazmente suas fungoes.
Por fim, o terceiro aspecto apontado demonstra a necessidade de mapeamento de
processos e gestdo por competéncias, confirmando a premissa de caréncia

institucional no planejamento de gestao de pessoas.

No que se refere a existéncia de planos especificos para orientar a gestao de
pessoas o entrevistado aponta que o CBMDF possui objetivos estratégicos
relacionados a gestao de pessoas, incluindo capacitacao, valorizagdo dos bombeiros-
militares e qualidade de vida no trabalho. No entanto, ainda existem desafios que
prejudicam a avaliagdo da capacidade de planejamento em gestao de pessoas na

organizagao.

Isso se deve, primeiramente, porque mesmo quando agdes efetivas sao
realizadas junto aos recursos humanos, muitas delas carecem de estruturagdo na
forma de programas ou politicas especificas. Isso sugere uma falta de alinhamento ou

formalizagao das praticas de gestao de pessoas.

No que tange a capacidade de definira demanda por colaboradores e gestores,
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a Instituicao teve um resultado predominantemente classificado como inicial, exceto o
aspecto voltado para demanda por colaboradores, o qual fora classificado como

inexpressivo, como demonstrado na figura 21.

Figura 21 — Capacidade em definir a demanda por colaboradores e gestores

iGG2021 - Governancga e Gestao de Pessoas
Capacidade em definir a demanda por colaboradores e gestores.

® Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal 4120
® Areatematica: Seguranga Publica

Natureza.Juridica: Orgao Publico

Administragao: Direta
® Poder Estatal: Executivo

4124 4121

Faixas de classificacdo

APRimorado=70 a 100% 123 4122
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 a 39,9%

@ INExpressivo=0 a 14,9%

Legenda:
4120 - Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores

4121 - Os perfis profissionais desejados para cada ocupacao ou grupo de ocupacdes de gestdo estdo
definidos e documentados

4122 - Os perfis profissionais desejados para cada ocupacéo ou grupo de ocupacgdes de
colaboradores da organizagéo estéo definidos e documentados

4123 - Ha definicdo do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por
processo de trabalho

4124 - Monitora-se um conjunto de indicadores relevantes sobre forca de trabalho
Fonte: Relatorio individual de autoavaliagcdo (TCU, 2021b, p. 24)

Atualmente a corporagao nao adota a pratica de se definir os perfis profissionais
desejados a ocupacao dos cargos de colaboradores. O entrevistado pondera que isso
acarreta a baixa efetividade de execucéo dos processos de trabalho devido a caréncia
de competéncias ao perfil profissional desejado. Sem perfis profissionais de
colaboradores devidamente definidos e documentados n&o ha direcionamento para

que competéncias necessarias para as atribuicdes inerentes a esses cargos estejam



76

de fato presentes nos ocupantes dessas funcoes.

A partir de um adequado registro da demanda de colaboradores e gestores, 0
préximo passo é a definicdo de métodos e critérios das selegcdes externas (concursos)
0s quais sejam definidos com base nos perfis profissionais desejados nessa admissao
desses profissionais. Como era de se esperar, ndo havendo o adequado registro

dessa demanda, esse aspecto pontuou negativamente como observado na figura 22.

Figura 22 — Capacidade em assegurar o provimento das vagas existentes

iGG2021 - Governanca e Gestao de Pessoas
Capacidade em assegurar o provimento das vagas existentes.

@ Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal 4130
® Area.temética: Seguranca Publica

Natureza.Juridica: Orgéo Publico

Administragéo: Direta
® Poder Estatal: Executivo

4134 4131

Faixas de classificacdo

APRimorado=70 a 100% 4133 4132
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 a 39,9%

@ INExpressivo=0 a 14,9%

Legenda:

4130 - Assegurar o provimento das vagas existentes

4131 - A escolha dos gestores ocorre segundo perfis profissionais previamente definidos e
documentados

4132 - Os métodos e critérios das selecdes externas (p.ex. dos concursos publicos; colaboradores
requisitados em sele¢des externas) sdo definidos com base nos perfis profissionais desejados
definidos na pratica “4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda
por colaboradores e gestores”

4133 - O numero de vagas solicitadas para serem preenchidas nas sele¢des externas é estabelecido
a partir do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de
trabalho, atualizado conforme a pratica “4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e
quantitativos, a demanda por colaboradores e gestores”

4134 - A organizacéo aloca os colaboradores com base na comparacao entre os perfis profissionais
apresentados por eles e os perfis profissionais desejados (documentados) pelas unidades
organizacionais

Fonte: Relatorio individual de autoavaliagéo (TCU, 2021b, p. 24)
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O entrevistado pontuou, sobre a capacidade institucional de prover as vagas
existentes com base nos perfis profissionais desejados de gestores e colaboradores,
que muitas vezes as competéncias necessarias para a gestdo ndo estdo presentes
nos oficiais ingressos da corporagao, o que pode interferir diretamente na entrega das

politicas publicas e servicos de interesse da sociedade.

Isso ocorre simplesmente porque esses perfis ndo estdo devidamente definidos
e documentados. Houve uma definicdo de perfis nos dois dltimos concursos de
ingresso, contudo as bancas nao repassaram ao CBMDF como foram os critérios de
construcdo desses perfis, tampouco o resultado dos perfis dos aprovados. Para o
préximo concurso o acesso a esses perfis, segundo informacdes da SEING, sera uma

condig&o prevista no contrato.

No que tange o processo sucessorio, se bem executado este € considerado
chave do sucesso organizacional quanto a gestdo de conhecimento, bem como se
mostra fundamental para a continuidade de projetos e planos previstos. Nao é
interessante para a organizagao que planejamentos setoriais sejam prejudicados por
demandas institucionais externas, como explanado anteriormente, na questdo da
necessidade de preenchimento de vaga estratégica em outros locais, movimentando

aquele gestor.

Por isso a governanga traz no mecanismo de lideranga, em sua pratica de
promover a capacidade de lideranca, a importancia de se estabelecer procedimentos
para a transmissdo de informacdo e conhecimento no momento da sucessio de
liderancga. Isso se aplica ndo somente a substituicdo permanente desses lideres, como
também é prevista idealmente até mesmo nos afastamentos por impedimentos legais

ou regulamentares.

Assim, como se observa na figura a seguir (fig 23), a avaliagao institucional
aponta um resultado que demonstra uma vulnerabilidade decorrente da inexisténcia
de uma politica (ou programa) sucessoria, tampouco um plano de sucessao para
ocupacdes no CBMDF. O planejamento desse procedimento é de suma importancia
adentrando o aspecto da geracdo de uma politica voltada para gestdo de
conhecimento da instituicdo, com adequado registro e uma padronizagdo em sua

transmissao.
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Figura 23 — Capacidade em assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados

iGG2021 - Governanga e Gestao de Pessoas
Capacidade em assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados.

@® Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal 4140
® Area.tematica: Seguranca Publica

Natureza.Juridica: Orgao Publico

Administragéo: Direta
@ Poder Estatal: Executivo

4144 4141

Faixas de classificacdo

APRimorado=70 a 100% 4143 4142
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 a 39,9%

@ INExpressivo=0 a 14,9%

Legenda:

4140 - Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados

4141 - Ha uma politica, ou programa, de sucessao

4142 - As ocupag0es criticas da organiza¢éo estdo identificadas

4143 - Ha plano de sucessao para as ocupacdes criticas

4144 - A organizacéo executa acdes educacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores
gualificados para as ocupagdes criticas

Fonte: Relatério individual de autoavaliagao (TCU, 2021b, p. 26)

Sobre essa questdo sucessoria, 0 entrevistado apontou uma vulnerabilidade
institucional envolvendo a descontinuidade no patrocinio de projetos estratégicos que
impulsionam a execucdo do plano estratégico institucional. O TCU (2020, p. 67)
assevera em sua pratica de promover a capacidade de lideranca que se deve
estabelecer procedimentos para transmissao de informagdo e conhecimento no
momento da sucesséo da lideranca. Contudo, ndo ha uma politica de sucesséo e
tampouco um plano de sucesséo para ocupacdes criticas, resultando na avaliacéo

observada na figura acima.

No que se refere a criacdo dessa politica de sucessdo aos gestores,
particularmente comandantes de unidades, planejada pelo EMG com base nas

premissas de governanca publica, e executada pela DIGEP, o entrevistado relatou ser
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perfeitamente aplicavel ao CBMDF. O EMG, por meio da SERHU, é responsavel por
desenvolver politicas para a gestdao de recursos humanos, incluindo um plano de
sucessao e critérios de selegao de comandantes. A criacdo dessas politicas teria um
impacto positivo, uma vez que atualmente ndo ha diretrizes claras para a selegcéo de
comandantes, afetando a continuidade das atividades que implementam politicas

publicas e servigos para a sociedade

O proéximo aspecto observado foi o ambiente de trabalho, conhecido como
clima organizacional. O TCU (2020) aponta que, dentre as fungbes da gestdo de

pessoas, encontra-se a importante agao de avaliagao do clima organizacional.

Como se observou nos resultados referentes a percepg¢ao dos comandantes de
unidades a respeito do clima organizacional (figuras 16 e 17) existe uma alta taxa
relativa a sensacdo de desvalorizacdo por parte dos oficiais com avaliagcao
predominantemente negativa da atual politica de gestdo de pessoas. Uma politica

técnica mostrou-se mais confiavel pela totalidade dos respondedores (Fig. 18).

Nesse aspecto de clima organizacional, o TCU (2020) afirma que a governanca
deve aprovar e apoiar as politicas e estratégias das fungdes de gestédo, assegurando-
se de que tais instrumentos reflitam as diretrizes estabelecidas. Dentre elas esta a de
desenvolver e manter o ambiente de trabalho positivo, devidamente descrito na
literatura da seguinte forma:

Deve-se construir e manter ambiente de trabalho favoravel ao bom desem-
penho dos colaboradores, como, por exemplo: a realizacdo de pesquisas
de opinido acerca de clima organizacional, de bem-estar e de satisfacdo
com o trabalho; a oferta de condi¢cdes mais flexiveis e estimulantes para
realizacdo do trabalho; a execucdo de praticas de reconhecimento e de
programa de qualidade de vida; e o estabelecimento de procedimentos
paraidentificar as raz6es de desligamentos voluntarios e de pedidos de

movimentacéo interna dos colaboradores.(grifo nosso) (TCU, 2020, p.
153)

Alguns desses aspectos foram citados ao longo deste estudo sendo
questionados a gestores, stakeholders (comandantes das unidades) e o especialista
de governanca publica do EMG, como ponto focal de inser¢cao dessa politica na
institucional. Na figura 24, segue ilustragdo de como se encontra a corporagao sob

esse aspecto.
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Figura 24 - Capacidade em desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o
desempenho

iGG2021 - Governanga e Gestao de Pessoas
Capacidade em desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho

@ Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal 4160
® Areatematica: Seguranga Publica
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Administragao: Direta
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Legenda:
4160 - Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho
4161 - O ambiente de trabalho organizacional é avaliado

4162 - A organizacéo oferece aos colaboradores condi¢des mais flexiveis e estimulantes para
realizacéo de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho

4163 - Ha programa(s) de qualidade de vida no trabalho
4164 - Ha programa de reconhecimento de colaboradores e equipes

4165 - Ha procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais dos desligamentos
voluntérios da organizagéo

4166 - Ha procedimentos estruturados para identificar os motivos dos pedidos de movimentagéo
interna dos colaboradores da organizacao

Fonte: Relatdrio individual de autoavaliagcao (TCU, 2021b, p. 28)

A avaliagdo do ambiente de trabalho (4161) e existéncia de procedimentos
estruturados para identificar pedidos de desligamento (4165) e movimentagdo na
organizagao (4166) foram os aspectos com pior avaliagdo. Sobre esse primeiro, o
especialista pontuou que a vulnerabilidade maior que emerge dessa avaliagdo é a
perda de pessoal especializado, seja por desligamento ou pedido de movimentagao,

implicando em prejuizos as atividades desenvolvidas em qualquer area.

Quanto a inexisténcia de procedimentos estruturados para identificar os

motivos pessoais dos desligamentos voluntarios e solicitagbes de movimentagao da
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organizagdo, a vulnerabilidade maior € essa perda de recursos humanos
especializados, mas cabe pontuar que se tais motivos forem de cunho pessoal, podem
estar fora do alcance de controle da instituicdo. Assim, mesmo que a instituicao
implemente melhorias ou tente se adaptar as vezes os motivos pessoais sao
superiores. Todavia, cumpre asseverar que o registro desses motivos pode nortear

politicas de permanéncia nesses cargos.

Para findar a analise dos indices de governanga publica, foi estudada a
capacidade institucional em gerir o desempenho dos colaboradores e gestores (Fig.
25). O TCU (2020, p. 155) afirma que a gestdo de desempenho busca promover a
melhoria do desempenho dos gestores e colaboradores e subsidiar a formulagao das
estratégias de gestdo de pessoas. Além disso, pode direcionar preenchimento de

cargos de gestao, corroborando para uma estratégia com foco em resultados.

Considera ainda que isso contribui para: alinhar os processos de trabalho com
0s objetivos estratégicos da organizagao; identificar as necessidades de adequagao
funcional relacionadas a problemas de adaptagdo ao cargo, a fungdo ou a

organizagao, dentre outros.

Figura 25 - Capacidade em gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores.

iGG2021 - Governancga e Gestdo de Pessoas
Capacidade em gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores.

@® Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal 4170
® Area.temética: Seguranga Publica

Natureza.Jurfdica: Orgao Publico

Administragao: Direta
@ Poder Estatal: Executivo
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Faixas de classificacdo
APRimorado=70 a 100%
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 a 39,9%
@ INExpressivo=0 a 14,9% 473
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Legenda:

4170 - Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores

4171 - A organizacgédo estabelece metas de desempenho individuais e/ou de equipes vinculadas aos
planos organizacionais

4172 - A organizagéo realiza, formalmente, avaliagdo de desempenho individual, com atribui¢céo de
nota ou conceito, tendo como critério de avaliagdo o alcance das metas previstas

4173 - Os avaliadores informam aos colaboradores avaliados, antes do ciclo avaliativo, os critérios
que serdo utilizados para a avaliacdo de desempenho

4174 - Os avaliadores realizam, antes da atribuicdo da nota ou conceito, pelo menos um encontro
com colaborador avaliado com o objetivo de discutir o desempenho do avaliado

4175 - Os avaliadores identificam e documentam as necessidades individuais de capacitacao durante
0 processo de avaliacdo de desempenho dos seus subordinados

Fonte: Relatério individual de autoavaliacao (TCU, 2021b, p. 29)

Sabe-se que para bem cumprir seus papéis e responsabilidades, os lideres
devem possuir as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) adequadas
e voltadas aos objetivos organizacionais. O desenvolvimento dessas competéncias é
alcancado, além de critérios de selecdo ou escolha também com oportunidades de
aprimoramento durante o exercicio dos mandatos, como anteriormente citado, e ainda
por meio de avaliagdes regulares de desempenho quanto a contribuicdo desses

individuos para o alcance das metas organizacionais (IFAC, 2014 apud TCU, 2020).

Sobre esse aspecto, o entrevistado pondera que embora hoje haja algumas
praticas de avaliacdo em vigor, como o registro de elogios, realizacdes e notas em
cursos e exames de aptiddo fisica, a falta de um sistema formal de avaliacdo de
desempenho individual, baseado no alcance de metas preestabelecidas, pode criar
vulnerabilidades institucionais. A principal é a falta de clareza na identificacdo de
desempenho insuficiente ou deficiente, pois sem um sistema estruturado de avaliacao,

torna-se dificil para a organizacéao identificar e abordar questdes de desempenho.

Ao se apontar vulnerabilidades na analise até aqui descrita, vislumbrou-se a
importancia de se aferir os desafios que atualmente as se¢des que gerem pessoas ha
corporacdo enfrentam, para contextualizacdo do porqué existem algumas essas

vulnerabilidades.

Desta forma, em entrevista ao Chefe do EMOPE, o mesmo foi questionado
sobre quais os desafios existentes atualmente para a gestdo de pessoas
(principalmente comandantes de unidades) no que tange as atribuigcdes da SEREH do
EMOPE. Na resposta do entrevistado, varios desafios foram apontados na gestao de
pessoas no COMOP:
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I. Dificuldade de Conciliacdo de Frentes de Trabalho: O entrevistado
menciona a complexidade de conciliar as diversas comissées e frentes de trabalho no
CBMDF. Isso pode resultar na sobrecarga dos comandantes de unidades, que sdo
frequentemente envolvidos em atividades que os afastam de suas fungdes principais.

II. Reducédo da Autonomia dos Comandantes: O comandante de unidades,
segundo o entrevistado, enfrenta uma reducdo de sua autonomia de gestao.
Anteriormente, os comandantes tinham mais flexibilidade para tomar decisdes e
interagir com a comunidade local. Hoje, eles tém mais responsabilidades
administrativas, o que limita sua capacidade de se envolver ativamente com as
operacdes e a comunidade.

lll. Atropelos nas Promocgdes: O entrevistado destaca o problema dos
"atropelos" nas promocg0des, onde oficiais sdo promovidos rapidamente, sem o devido
planejamento. Isso pode criar desequilibrios nas carreiras dos oficiais, com alguns
sendo promovidos muito cedo e outros ficando para tras.

IV. Falta de Planejamento na Carreira: O entrevistado enfatiza a falta de
planejamento de carreira, com a entrada de turmas grandes sem considerar as
implicacdes a longo prazo. Isso pode resultar em lacunas na lideranca das unidades
e na necessidade de promover oficiais mais cedo do que o ideal.

V. ldade de Ingresso dos Novos Membros: O entrevistado também destaca a
idade de ingresso dos novos membros no CBMDF como um desafio. Ele argumenta
gue ingressar mais cedo, aos 18 anos, poderia garantir uma carreira mais longa e
produtiva.

VI. Desafios Previdenciarios: O entrevistado menciona que 0 aumento no
namero de inativos em relacdo aos membros ativos na folha de pagamento pode criar

desafios previdenciarios para a instituicao no futuro.

Dos aspectos acima apontados, inicialmente dois podem afetar a capacidade
de implementar uma gestao de pessoas alinhada com diretrizes de governanca: a falta
de planejamento na carreira com entrada de turmas em demasia, apds periodo sem
entrada, ndo considera as implicagdes a longo prazo. Isso pode resultar em prejuizo
ao fluxo de carreira pelo atraso nas promocdes e o atropelo de promocoes,
decorrentes da vacancia do quadro ocasionada pela falta de regularidade na entrada
de oficiais, o que implica em promover esses oficiais mais cedo do que o ideal. Por

fim, o ingresso de pessoas mais velhas reduz a possibilidade de uma carreira
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produtiva longa dessas pessoas, reduzindo a eficiéncia dos resultados institucionais.

Igualmente, em entrevista ao Subdiretor da DIGEP o mesmo foi também
guestionado sobre quais os desafios existentes para a gestao de pessoas no que
tange as atribuicbes daquela diretoria. Na resposta do entrevistado, foram apontados

0s seguintes desafios na gestao de pessoas ho CBMDF:

a. Equilibrio entre Interesses Pessoais e Institucionais: O entrevistado
enfatiza a importancia de manter um equilibrio entre os interesses pessoais dos
militares e os interesses institucionais do CBMDF. Isso sugere que 0os comandantes
de unidades precisam lidar com questdes individuais de seus subordinados, ao
mesmo tempo em gque garantem a eficacia das operacfes e a missao da instituicao.

b. Regulamentag¢des Fortes e Modelos de Gestao: O entrevistado ressalta a
necessidade de regulamentacdes solidas e modelos de gestdo bem fundamentados.
Isso implica que a administracdo deve estabelecer regras claras e praticas de gestao
com base em estudos e modelos que tenham demonstrado sucesso em outros
contextos.

c. Novo Perfil dos Militares: O entrevistado observa uma mudancga no perfil
dos militares que ingressam na corporacao. Eles ndo sdo mais jovens que acabaram
de concluir o ensino médio, mas sim graduados em diversas areas do conhecimento.
Isso pode apresentar desafios, pois esses militares podem ter um alto grau de senso
critico e podem questionar mais as ordens e politicas institucionais.

d. Motivacdo e Sentimento de Pertencimento: Manter os militares motivados
e com um senso de pertencimento € visto como uma medida crucial. Isso significa que
os comandantes de unidades precisam criar um ambiente onde os militares se sintam
valorizados e engajados em suas funcdes, independentemente das diversas areas de
atuacao do CBMDF.

Dos apontamentos acima elencados, a necessidade de regulamentagao
comprova a falta de diretrizes consolidadas e modelos de gestdo bem fundamentados,
o0 que traz dificuldades ao principio da melhoria regulatéria e a pratica de se
estabelecer um modelo de governanga. Outro aspecto € a motivagao, que é um fator
preponderando no rendimento das pessoas e atualmente ndo possui programa que

formalize essa demanda corporativa.
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Por fim, o especialista em governanca publica do EMG relatou que o principal
desafio na implementacdo de mudancas que minimizem as vulnerabilidades e
maximizem a governanca reside na estrutura hierarquica militar. Esta é fundamental
e deve ser respeitada. No entanto, mostra-se essencial flexibilizar a alocacdo de
recursos especializados em cargos criticos, priorizando competéncia e eficacia na
execucdo das tarefas, em vez de basear a nomeacédo apenas na antiguidade. E
necessario equilibrar critérios como antiguidade, competéncia e relevancia social ao

direcionar recursos para areas especificas.

Assim sendo, observa-se que a analise do indice de governanca no CBMDF
permeia varios setores, que transcendem o0 comando operacional, mas que
apresentam 0s mesmos desafios dada a mesma regulamentacdo e cultura
institucionais. O contexto das vulnerabilidades apontadas tem origem na politica de
ingresso, e emerge ao longo da carreira do oficial, seja pela caréncia de politicas
sucessorias, de promocao do clima organizacional, de capacitacdo, de escolha

técnica de cargos criticos, dentre outros.

Desta forma, conhecidas as vulnerabilidades e desafios, parte-se agora para o
apontamento de mecanismos que auxiliem o aprimoramento da gestao de pessoas
no CBMDF a luz dos principios da governanca publica, de modo a direcionar as

solucBes capazes de melhorar a classificacao institucional nesse quesito.

4.4 Aprimorando a gestdo de pessoas: nomeacao de comandantes de

unidades operacionais no CBMDF sob a 6tica da governanca publica

Na busca por aprimorar a gestao de pessoas no ambito do CBMDF, esta sec¢ao
investiga as percepgdes de trés importantes atores: o Chefe do Estado Maior
Operacional (EMOPE), o Subdiretor da Diretoria de Gestao de Pessoal (DIGEP) e o
especialista em governanga publica da secdo de gestdo estratégica e projetos
(SEGEP) do Estado Maior Geral (EMG).

Com o foco nos principios de governanga publica, suas contribuicbes oferecem
apontamentos significativos sobre como elevar o indice de governanga e gestao de

pessoas na instituigao.

O primeiro entrevistado, chefe do EMOPE, foi perguntado em entrevista quais
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aspectos considera capazes de incrementar o indice de governanga e gestao de
pessoas de acordo com os principios de governanga publica. O oficial respondeu que
varios aspectos podem incrementar o indice de governancga e gestdo de pessoas no

CBMDF, alinhados aos principios de governanga publica:

I.  Transparéncia na Movimentacdo de Pessoal: O entrevistado destaca a
necessidade de maior transparéncia ha movimentacéo de pessoal no CBMDF. A falta
de controle e visibilidade sobre essas movimentacdes pode levar a desafios na gestao
de recursos humanos.

II. Qualificacdo e Avaliacdo de Desempenho: O entrevistado menciona a
importancia de garantir que os oficiais que ingressam no CBMDF estejam
adequadamente qualificados e comprometidos. Isso implica em avaliagbes de
desempenho e na capacidade de descartar ou realocar oficiais descomprometidos.

lll.  Mapeamento de Processos: O entrevistado sugere a necessidade de um
amplo mapeamento dos processos nho CBMDF. Isso envolve identificar todas as
funcdes e responsabilidades em diferentes setores da instituicao.

IV. Especializagao e Planejamento de Carreira: O entrevistado defende a ideia
de especializacdo de oficiais com base em suas habilidades e interesses. Isso
permitiia um planejamento de carreira mais eficiente, onde os oficiais séo
direcionados para areas que correspondem as suas aptidoes.

V. Perenidade na Entrada de Oficiais: O entrevistado argumenta que a
entrada de novos oficiais deve ser mais planejada e perene, evitando lacunas nas
promocdes e na lideranca das unidades. Ele também destaca a importancia de
permitir que os oficiais ingressem mais cedo, aos 18 anos, para garantir uma carreira
mais longa e produtiva.

VI. Referéncias e Modelos a Seguir: O entrevistado menciona a importancia
de ter referéncias e modelos a seguir no CBMDF. Oficiais com grande expertise em
areas especificas, como a DICOA, podem servir como exemplos de como a

especializacédo e a permanéncia em determinados setores podem ser benéficas.

A mesma questao foi direcionada ao subdiretor da DIGEP, em entrevista, e o
oficial apontou os seguintes aspectos como capazes de incrementar o indice de
governanca e gestdo de pessoas no CBMDF, convergentes aos principios de

governanca:
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i. Avaliacdo profissiografica e mapeamento de competéncias: O entrevistado
destaca a importancia de realizar uma avaliacdo profissiografica das funcdes dos
comandantes de unidades operacionais. I1sso envolve analisar minuciosamente as
responsabilidades e requisitos dessas posicoes. Em seguida, ele menciona a
necessidade de mapear as competéncias dos militares que estdo aptos a ocupar
essas funcdes. Esse processo pode ajudar a identificar os oficiais que melhor se
encaixam nas necessidades de cada unidade.

i. Conciliagdo entre avaliacdo profissiogréfica e competéncias: O
entrevistado ressalta a importancia de conciliar a avaliacdo profissiografica das
funcdes dos comandantes com 0 mapeamento de competéncias dos militares. Essa
abordagem busca criar uma sinergia entre a andlise detalhada das habilidades
requeridas para cada cargo e a otimizacéo das operagdes da instituicao.

iii. Direcionamentos e encaminhamentos adequados: Uma vez concluidos os
processos de avaliacdo e mapeamento, o entrevistado destaca a necessidade de
realizar os direcionamentos e encaminhamentos adequados. Isso implica atribuir os
oficiais comandantes de unidades de acordo com as habilidades e competéncias
identificadas, visando atingir os resultados desejados tanto para a instituicdo quanto
para a sociedade.

iv. Monitoramento de resultados e alinhamento estratégico: Por fim, o
entrevistado enfatiza a importancia de monitorar a entrega de resultados pelos
comandantes de unidades e de garantir que esses resultados estejam alinhados com
o Plano Estratégico da instituicdo. Isso envolve a definicdo de metas claras e a

verificacdo constante do progresso em direcédo a essas metas.

O especialista em governanca publica da secdo de gestdo estratégica e
projetos (SEGEP) do Estado Maior Geral (EMG) apontou algumas medidas capazes
de melhorar a avaliacdo institucional na gestdo de pessoas, para cada indice

observado, com base nas premissas da governanca publica:

a) Capacidade em planejamento de gestdo de pessoas: realizar o
mapeamento dos processos de gestdo de pessoas, identificando as competéncias
necessarias e estabelecendo métricas relacionadas a execucdo desses processos.
Além disso, um estudo de gestdo de competéncias para os cargos de gestao de
pessoas deve ser conduzido, visando a selecdo adequada e a criacao de trilhas de

capacitacao para desenvolver habilidades necessarias aos ocupantes desses cargos.
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Melhorar a capacidade de planejamento em gestdo de pessoas nho CBMDF requer
ainda um alinhamento eficaz dos objetivos estratégicos com acfes praticas,
estabelecimento de métodos de monitoramento mais robustos e criagdo de politicas
formais e estruturadas de gestao de pessoas;

b) Capacidade em definir a demanda por colaboradores e gestores: da
mesma forma que a anterior, essa medida para ser aprimorada deve-se realizar
mapeamento de processos, identificacdo de competéncias necessarias, gestdo de
competéncias necessérias aos cargos de colaboradores e gestores para possibilitar a

correta selecdo dos mesmos;

C) Capacidade em assegurar o provimento das vagas existentes: construir
um banco de talentos e um direcionamento destes para as areas de competéncia,
inclusive, com complementos de capacitacao, dentro de uma trilha de conhecimentos

necessarios a correta e eficiente execucdo dos processos de gestédo de pessoas;

d) Capacidade em assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados:
elaborar uma politica baseada na gestdo por competéncias que, a partir de um
mapeamento de processos das atividades a serem desenvolvidas, envolva a
construcdo de perfis profissionais requeridos para o processo sucessorio, garantindo
o desenvolvimento das competéncias necessarias (trilha de capacitacédo), ou selecéo

de profissionais ja detentores dessas habilidades, registrados hum banco de talentos;

e) Capacidade em desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo
para o desempenho: deve-se avaliar o ambiente de trabalho identificando aspectos a
melhorar. que possam promover a manutencéo de pessoal capacitado/especializado.
Além disso, criar um banco de dados que contenha os motivos de solicitacdo de
movimentacgao/desligamento viabilizaria a demanda de transferéncia para setores
onde esses militares pudessem entregar servicos de relevancia conforme suas

capacidades e competéncias.

f) Capacidade em gerir o desempenho dos colaboradores e gestores:
estabelecer um sistema formal de avaliagdo de desempenho que inclua critérios
claros, metas preestabelecidas e atribuicdo de notas ou conceitos; a partir de metas
e indicadores especificos para cada posi¢éo ou fungéo. Feito isso, deve-se promover

uma cultura de feedback continuo e desenvolvimento profissional; além de
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implementar um sistema de reconhecimento e recompensas com base no
desempenho. Paraisso, deve-se assegurar a transparéncia dos critérios de avaliacao,
metas e resultados; e oferecer treinamento e capacitacdo tanto para avaliadores

guanto para os membros, a fim de garantir um processo de avaliagéo justo e eficaz

A presente investigacdo proporcionou uma visao abrangente e critica sobre
como a movimentacdo de comandantes de unidades operacionais da corporacéo

pode ser melhorada, alinhada aos principios de governanca publica.

As contribuicdes do Chefe do EMOPE, do Subdiretor da DIGEP e do
especialista em governanca publica da SEGEP do Estado Maior Geral ofereceram
informacBes objetivas e diretrizes claras para elevar o indice de governanca em

gestado de pessoas na instituicao.

A partir das ponderacfes desses importantes atores, fica evidente que a
transparéncia na movimentacdo de pessoal, a qualificacdo e avaliacdo de
desempenho, 0 mapeamento de processos, a especializacdo e planejamento de
carreira, a perenidade na entrada de oficiais e a gestdo do desempenho sao
elementos-chave que podem ser aprimorados para melhorar a governanca publica no
CBMDF-.

Além disso, 0 especialista em governanca publica da SEGEP destacou a
importancia de melhorar a capacidade em diversos aspectos da gestdo de pessoas,
incluindo o planejamento, a selecédo, o provimento de vagas, o desenvolvimento de
sucessores, a promocdo de um ambiente de trabalho positivo e a gestdo do

desempenho.

Essas medidas, se implementadas com eficacia, podem garantir que o CBMDF
esteja em conformidade com as melhores praticas de governanca publica e seja capaz

de cumprir sua misséo de servir a sociedade de maneira eficiente e eficaz

Essas medidas, e muitas outras, ndo apenas promoveriam uma gestao mais
eficaz de pessoas, mas também fortaleceriam a instituicdo como um todo. Assim, para
facilitar a compreensdo dos achados deste estudo, o quadro a seguir resume 0S
pontos mais relevantes, os quais sdo devidamente retomados, trabalhados e

embasam algumas das recomendac¢des presentes em um capitulo mais adiante.
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Figura 26 — Quadro resumo dos principais achados e respectivos pontos relevantes

Principais achados

Pontos relevantes

Normatizacao vigente

Atualmente a regulamentacdo da GP no
CBMDF esta defasada, a atual referéncia é
0 Decreto Distrital 6.142/1981 o qual
também é pouco conhecido na instituicao

No que tange a movimentacao de oficiais, a
normativa prevé um tempo minimo geral de
trés anos na funcdo, porém multiemprego e
especializados  possuem  permanéncia
média dos comandantes de 10 meses e 1
ano e 2 meses, respectivamente.

O indicador institucional de rotatividade de
gestores, em tese, baseado nesse decreto,
apresenta uma meta de referéncia com valor
equivocado de 2,00.

Gestdo de pessoas na visdo dos

comandantes de unidades operacionais

Ndo existem datas regulares de
movimentacao, tornando-as imprevisiveis e
prejudicando planejamentos setoriais

As premissas nas movimentagdes carecem
de maior clareza, transparéncia,
embasamento em evidéncias e carater
consultivo aos envolvidos

Medidas aprovadas por larga maioria
envolvem: delimitacdo de mandatos na
fungdo com duragdo de 2 anos (72,4%),
regulamentacédo da transicdo de comando
(89,7%) e implementacdo de metas de
desempenho aos comandantes de unidades
(96,6%)

Ampla maioria (93,1%) dos comandantes
nunca recebeu recompensa por boas
praticas na gestédo

Ha uma forte avaliagdo negativa, 79,5% dos
comandantes, sobre a atual politica de
movimentacdes, com forte desconfianca
sobre priorizacdo do interesse publico

Gestéo de pessoas na visao dos gestores de
pessoas da instituicdo

O processo de movimentacédo é adaptado as
necessidades praticas da corporacdo a
despeito de estudos

Existe um direcionamento estratégico dos
perfis de comandantes apenas para as
unidades especializadas.

A falta de requisito de conhecimento técnico
para assuncéo de cargos e tampouco de um
mecanismo de recompensa para quem
possuir  tais quesitos sdo fatores
desestimulantes a capacitacdo de gestores

A inexisténcia de um perfil definido impede a
realizacdo de avaliacdo de desempenho de
comandantes

Continua...
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Principais achados

Pontos relevantes

Andlise dos indices de governanca na
gestéo de pessoas do CBMDF

O planejamento da gestdo de pessoas, a
gestdo do desempenho e a manutencédo do
ambiente de trabalho positivo tiveram as
piores avaliacfes na ultima autoavaliacao da
Corporacao

O planejamento da gestdo de pessoas é
prejudicado pela inexisténcia de
mapeamento de processos de competéncia
dos gestores, agravado pela falta de critérios
técnicos em sua selecao, além da auséncia
de sua avaliacdo de desempenho

Inexiste uma politica sucessoria institucional
e tampouco um plano sucessorio para
ocupacdes criticas na corporacao

Inexiste um registro das solicitagbes de
movimentacédo /desligamento no CBMDF

Fatores capazes de promover o
aprimoramento da gestdo de pessoas ha
corporacéao

Aumento da transparéncia da
movimentacdo de pessoas (atualizacdo de
normativa, exposicao de critérios, registro de
demandas, consulta aos envolvidos,
estruturacdo de um planejamento formal)

Mapeamento de processos de competéncia
dos gestores para composi¢do de um perfil
o qual oriente a criagdo de uma avaliacdo de
desempenho

Admissbes regulares na instituicdo com
direcionamento de oficiais desejados para
areas  especificas, conforme  perfis
previamente definidos

Cruzamento de dados do mapeamento de
processos e perfis profissiograficos com
resultados das avaliacdes de desempenho
para direcionar transferéncias e/ou obtengéo
de cursos que oferecam as competéncias
necessarias a gestores

Elaboracdo de formulario para registro de
solicitagbes de movimentagdo contendo
competéncias e dados da avaliagdo de
desempenho, para orientarem a apreciacdo

Redefinicdo da meta geral prevista do
indicador de rotatividade de gestores para
0,5, difundindo seus fatores determinantes

Fonte: O Autor.

4.5 Diretrizes baseadas nos principios da governancga publica para nortear a

gestdo de comandantes de unidades operacionais

Apos consignadas as formas de aprimoramento da gestdo de pessoas na

nomeacao dos comandantes de unidades operacionais, bem como o apontamento
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dos achados mais relevantes da pesquisa, tem-se constituidos os subsidios
necessarios para a construgao de diretrizes para contemplagéo do designio principal

deste estudo.

Estas diretrizes surgem entdo como resposta a uma avaliagdo do atual cenario
de gestdo de pessoas, especialmente nos cargos de comando de unidades do
COMORP. Este conjunto de orientagbes abrange sugestbes que corroboram para a
promogao da governanga como ferramenta norteadora da gestdo de pessoas com

implementacgéo de praticas especificas.

Cada agao proposta a seguir foi entdo elaborada visando a otimizacdo da
gestdao de comandantes de unidades operacionais, contribuindo para a eficiéncia,

ética e em conformidade com as leis e regulamentos, sejam elas:

I.  Promover, junto aos comandantes de unidades operacionais, uma politica
voltada ao aprimoramento do ambiente organizacional especificamente a gestores,
identificando fatores que influenciem o clima interno, visando ainda o combate as
causas de desmotivacdo com promocao de saude mental a esses oficiais;

[I. Implementar um sistema de avaliagdo de desempenho, com critérios e metas
preestabelecidas e atribuicdo de notas ou conceitos, identificando areas de melhoria
(para direcionamento de intervencdo institucional) e promovendo um feedback
individual continuo para fornecer oportunidades de crescimento aos avaliados;

[ll. Desenvolver um programa de reconhecimento e recompensa direcionado
aos comandantes de unidades que demonstrem os melhores desempenhos e aqueles
gue participem de capacitacdes além das ja previstas na carreira. Esse programa deve
incentivar o alcance de metas definidas pelo COMOP, reconhecendo e promovendo
boas praticas, além de facilitar a troca de conhecimento entre comandantes;

IV. Mapear processos de competéncia e perfis necessarios para a gestdo em
unidades operacionais, incluindo avaliacbes detalhadas das competéncias dos
comandantes atuais. Essa pratica visa direcionar os oficiais para comandar unidades
de acordo com suas competéncias, alinhando-os as necessidades operacionais e,
dentro das possibilidades, aos seus interesses.

V. Promover, com base no mapeamento realizado, capacitacées especificas

para gestores de unidades, abordando temas identificados como necessarios para o
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desenvolvimento desses lideres. Isso deve ser baseado em indicadores mensuraveis,
objetivando o alcance de metas claras e alcancaveis ap0s o curso.

VI. Implantar uma politica de sucessdo no ambito do Comando Operacional,
estabelecendo padrdes para o processo de passagem de comando e formalizando
planos de acdo estruturados nas unidades, considerando as particularidades das
funcdes de comando das unidades operacionais.

VII. Calcular o indice de rotatividade para comandantes, de forma a compor o
indice institucional de rotatividade de gestores, considerando meta de 0,5 ao COMOP,
criada considerando-se as peculiaridades daquela setorial aqui demonstradas como
o periodo de dois anos de mandato, o qual pode ser diferente de outras setoriais;

VIIl.  Implementar um formulario que identifique demandas de movimentacao,
onde o oficial informe os motivos de pedido de movimentac&o, suas competéncias,
habilidades e os locais onde ele gostaria de trabalhar (sugestdo no Apéndice E);

IX. Adotar medidas para aumentar a transparéncia nas movimentacfes, as
quais ocorreriam em datas pré-definidas. Os processos devem ser claros quanto ao
embasamento dessas decisfes, as quais passam a considerar o resultado de
avaliacdes de desempenho e mapeamento de perfis. Tais medidas envolvem ainda a
criacdo de um sistema acessivel com exposicdo regularmente atualizada em relacao

a vacancia de cargos de OBM'’s para solicitagdes de transferéncia voluntéria.

Diante das consideracbes apresentadas, as diretrizes propostas acima
emergem como um instrumento precioso para o aprimoramento da gestdo de
comandantes de unidades operacionais. Cada uma das agbes delineadas visa nao
apenas atender ao objetivo central deste trabalho, mas também enderecar lacunas
identificadas na atual gestdo de pessoas, especialmente nos cargos de comando do
Comando Operacional (COMOP).

Essas indicacbes, uma vez aplicadas, tém o potencial de transformar
positivamente o cenario atual no comando de unidades operacionais, proporcionando
uma gestdo mais eficaz e congruente com os principios da governanga publica,

passivel inclusive de ser exemplo a outras setoriais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa, ao se considerar os principios de governanca e analisar
quesitos importantes relacionados a nomeacado de Comandantes de unidades no
Comando Operacional do CBMDF, foi possivel delinear diretrizes que podem
promover melhor gestédo a luz dos principios atuais e efetivos de gestédo de pessoas,

tendéncia a ser encorajada e cobrada por 6rgaos de controle cada vez mais.

Por meio de uma apreciacdo profunda debatida com figuras-chave dentro da
instituicdo, buscou-se oferecer recomendacdes claras e acionaveis para fortalecer o

indice de governanca e melhorar a eficiéncia no CBMDF.

Para isso, primeiramente, foi estabelecida uma sdlida conexdo entre as
diretrizes existentes da Secédo de Recursos Humanos do Comando Operacional e da
Diretoria de Gestdo de Pessoal do CBMDF com os impactos que a transferéncia de
oficiais entre unidades do Comando Operacional tem sobre a organizacdo. Essa
analise considerou a visdo de gestores e envolvidos e proporcionou uma
compreensao mais profunda das complexidades dessa prética, além de apontar a

necessidade de aprimoramentos.

Adicionalmente, foram discutidos o atual status dos indices de governanca
publica no contexto da gestdo de pessoas no CBMDF. Essa avaliacdo destacou
desafios e lacunas que precisam ser superados para que a instituicdo alcance um

nivel mais elevado de governanca publica.

Tais desafios incluem maior transparéncia na movimentacdo de pessoal,
qualificagcéo e avaliagdo de desempenho, mapeamento de processos, especializagao
e planejamento de carreira, perenidade na entrada de oficiais, gerenciamento do
desempenho, oferecendo um roteiro claro para aprimorar a eficacia e a eficiéncia da

gestao de pessoas no CBMDF

Por fim, cumpre destacar as contribuices de importantes atores no CBMDF,
como o Chefe do Estado Maior Operacional e o Subdiretor da Diretoria de Gestao de
Pessoal, que apontaram formas concretas de incrementar o indice de governanga em

gestao de pessoas, alinhadas aos principios de governanca publica. Estas incluiram
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medidas como avaliacbes profissiograficas, mapeamento de competéncias,

direcionamentos precisos e monitoramento de resultados, entre outras.

Assim, com base nas descobertas e formuladas as recomendacoes
apresentadas a seguir, torna-se evidente que o CBMDF pode e deve avangar na
direcdo de uma gestdo de pessoas mais alinhada com a governanca publica.
Finalmente, torna-se decisivo sugerir pesquisas adicionais com o intuito de aprofundar

a exploracéo do objeto de estudo no ambito da pesquisa académica.

Isso ndo apenas fortalecera a instituicdo, mas também promovera a eficiéncia
e transparéncia nas decisdes relativas a movimentacao de oficiais, como um todo,
resultando em beneficios tanto para a corporacao, quanto para a sociedade que ela

serve.

A implementac&o das consignacdes delineadas na secao a seguir pode abrir
caminho para uma gestdo mais eficaz e ética de recursos humanos no CBMDF,

reforcando sua missao de proteger e servir a comunidade do Distrito Federal.

Tais recomendacdes podem ser incorporadas a um plano estratégico de gestao
de pessoas, garantindo que a nomeacao de comandantes de unidades operacionais
seja eficaz, transparente e alinhada com os principios de governanca publica

atendendo melhor as expectativas da sociedade e dos 6rgéos de controle.
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6 RECOMENDACOES

As recomendacdes alusivas ao presente estudo naturalmente transcendem a
funcdo de comandantes de unidades operacionais, pois a governanca publica tem
potencial para incrementar a eficiéncia de toda a instituicAo. Dentro das
recomendacdes listadas a seguir estdo contidas as diretrizes para movimentacao de
oficiais a luz da governanca publica, objetivo geral deste estudo, como também
sugestbes a outras setoriais que impactam direta ou indiretamente a gestdo de

comandantes do comando operacional.

Considera-se, inclusive, que essas setoriais podem vir futuramente a aderir
essa modernizacdo da cultura organizacional de gestdo de pessoas alinhada aos
principios de governanca publica, se observado sucesso dessas praticas no ambito
do COMORP.

Assim, foram produzidas as seguintes recomendacdes:

1. Instituir como objetivo estratégico do PLANES 2025-2032 promover a
governanca publica como ferramenta norteadora da gestdo de pessoas no CBMDF.
Dentre as iniciativas concernentes a este objetivo inclui-se a atualizacdo da normativa

de gestdo de pessoas na corporacdo com base nas diretrizes da governanca publica;

2. Promover uma politica institucional para melhoria do clima
organizacional para gestores e colaboradores por meio da identificacdo de fatores de
influéncias positiva e negativa de modo a alcancar metas parametrizadas, que sejam

embasadas em dados reais, provenientes de afericdo regular junto aos envolvidos;

3. Implementar um programa de reconhecimento e recompensa para
gestores que apresentem bom desempenho e se voluntariem para capacitagdes
externas, motivando os membros a atingirem metas setorizadas. Esse programa deve
também reconhecer e promover boas praticas na instituicdo, por meio de incentivos
como recompensas, elogios e ainda facilitando o compartilhamento de conhecimento

entre comandantes de unidades;
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4, Promover uma cultura institucional para sele¢cdo de cargos de gestéo
(sobretudo ocupacdes criticas), que considere os conhecimentos técnicos apontados

como pré-requisito determinantes para exercicio daquela funcao;

5. Realizar um mapeamento abrangente dos processos de competéncia e
dos perfis definidos para a funcdo de gestdo em unidades operacionais, incluindo
avaliacoes profissiograficas detalhadas das competéncias dos oficiais disponiveis, e
direcionar os oficiais para unidades com base nas habilidades e competéncias
identificadas, alinhando-os com as necessidades das unidades e, sempre que

possivel, também com o interesse dos envolvidos;

6. Promover, com base no mapeamento realizado, capacitacdes (internas
e externas) para temas especificos a execucdo de funcBes de gestdo, a partir de
aspectos identificados que devam ser desenvolvidos nesses gestores, baseados em
indicadores mensuraveis objetivando o alcance de metas bem definidas e alcancaveis

aos oficiais ap0s o curso;

7. Elaborar uma politica de sucessao no ambito do Comando Operacional
com padronizagao do processo de passagem de comando e formulacao de planos de

comando estruturados nas unidades;

8. Realizar o célculo do indice de rotatividade de gestores (indicador
institucional) a partir de indices setorizados, que considerem 0 conjunto de
particularidades dos departamentos e COMOP, cujo objetivo seja identificar setores

com caréncia de intervencéo;

9. Desenvolver e definir o adequado perfil de oficiais para selecao externa
(concursos) de modo que sejam triados aqueles com competéncias especificas aos

cargos e funcbes mapeados nas diversas areas de gestao na instituicao;

10.  Construir um banco de talentos apés a entrada desses alunos-a-oficial,
gue considere esses perfis definidos dos aprovados, direcionando esses talentos para
as areas de competéncia com complementos de capacitacdo, dentro de uma trilha de

conhecimentos necessarios as funcdes que exercerao;

11. Estabelecer uma meta anual para o indice de rotatividade de gestores,

fixando-a em 0,5 como referéncia. Essa meta deve ser fundamentada na premissa de
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gue a permanéncia ideal de um comandante na fungéo seja de dois anos, com critérios

determinantes transparentes e bem definidos;

12.  Implementar um formulério que identifique demandas de movimentacao,
onde o militar informe os motivos de pedido de movimentag&o, suas competéncias,

habilidades e os locais onde ele gostaria de trabalhar (sugestdo no Apéndice E);

13. Concretizar um sistema formal de avaliacdo de desempenho, que inclua
critérios claros, metas preestabelecidas e atribuicdo de notas ou conceitos,
identificando &reas de melhoria (para direcionamento de intervencao institucional) e
promovendo um feedback continuo de modo a fornecer oportunidades de crescimento

aos avaliados;

14.  Adotar medidas para aumentar a transparéncia nas movimentacoes de
pessoal, com processos mais visiveis aos envolvidos e compreensiveis quanto ao
embasamento para tais decisbes, as quais passam a considerar o resultado de
avaliacoes de desempenho e mapeamento de perfis. As movimentacdes ocorreriam
nos meses de janeiro, maio e setembro, deliberadamente apds as datas de promoc¢éao
de oficiais. Essas medidas envolvem ainda a criacdo de um sistema acessivel com
exposicao regularmente atualizada em relacéo a vacancia de cargos para solicitacdes

de transferéncia voluntaria;

15. Revisar os calculos dos indicadores institucionais relacionados a gestao
de pessoas definindo metas cujos fatores determinantes sejam de conhecimento
publico e realocar o indice de rotatividade de gestores para o0 quinto objetivo
estratégico do PLANES 2017-2024 (aperfeicoar a gestao);

16. Elaborar estudo, por meio da Sec¢éo de Legislacao (SELEG) do Estado-
Maior-Geral o qual seja voltado para atualizacdo do Decreto Distrital 6.142 de 07 de
agosto de 1981, que aborde necessariamente aspectos como melhor detalhamento
da aplicacao de avaliacao de desempenho para desenvolvimento de potencialidades,
redefinicdo do tempo minimo de permanéncia de oficiais na fungdo para dois anos,
inclusdo de mecanismo que proporcione entrada regular de novos militares, bem

COMO outros aspectos julgados pertinentes.
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APENDICE A - Questionario aos Comandantes de Unidades do COMOP
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1. Qual unidade o(a) senhor(a) comanda?
2. Ha quanto tempo (em meses) o(a) senhor(a) esta no comando desta unidade?
3. O(A) senhor(a) acredita que a corporacao utiliza diretrizes de movimentacao

regidas por um conjunto de normas de conhecimento publico? Sim / N&o
Referéncia: Principio da Transparéncia (TCU, 2020)

4. O(A) senhor(a) considera a atual politica de movimentacéo de comandantes de
OBMs escrita de forma simples e baseada em evidéncias (estudos)? Sim /Nao
Referéncia: Principio da Melhoria Regulatéria (TCU, 2020)

5. Em relacéo a sua transferéncia para a lotacéo atual, foi solicitada a sua opinido
sobre suas expectativas pessoais e 0 impacto da sua movimentacdo na lotacdo
anterior? Sim / Nao

Referéncia: Principio da Equidade e Participacao (TCU, 2020)

6. Do seu ponto de vista, seria vantajoso estabelecer uma politica de
administracdo de recursos humanos que receba e avalie as solicitacdes dos oficiais
referentes a transferéncias dentro da Corporacdo, enquanto também registra as
fundamentacdes por tras dessas solicitacdes? Sim / Nao

Referéncia: Principio da Equidade e Participacdo (TCU, 2020)

7. Qual é a sua opinido a respeito da adocdo de mandatos com prazo determinado
para os comandantes de unidades operacionais? Muito Relevante / Pouco Relevante,
Indiferente, Pouco Prejudicial, Muito Prejudicial

Referéncia: Mecanismo de Governanca: Lideranca, Préatica: Estabelecer um
mecanismo de governanca (TCU, 2020)

8. Qual periodo o(a) senhor(a) considera adequado ou suficiente para a
permanéncia de um comandante em uma unidade? 6 meses/1 ano/ 1 ano e 6 meses
/ 2 anos / 2 anos e 6 meses / 3 anos

Referéncia: Mecanismo de Governanca: Lideranca, Préatica: Estabelecer um
mecanismo de governanca (TCU, 2020)

9. Considerando a perspectiva ética da politica atual de gestédo de pessoas, o(a)
senhor(a) acredita que, em algum momento, ocorreu uma movimentagdo entre
comandos de unidade em gue interesses particulares se sobrepuseram aos interesses
publicos? Sim / Nao

Referéncia: Principio da Integridade (TCU, 2020)

10. O senhor(a) acredita que a auséncia de um aviso prévio impacta o trabalho

realizado em um Grupamento quando ocorre a transferéncia do comandante? Sim>
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Descreva quais sédo os efeitos observados no funcionamento de um Grupamento
guando ha uma transferéncia do comandante sem a devida comunicacéo prévia. / Nao
Referéncias: Principios da Confiabilidade e da Equidade e Participacdo (TCU, 2020)

11. Qual é a sua opinido acerca da implementacdo de regulamentacdo para
orientar os comandantes no processo de transicdo de comando, abordando as
guestdes administrativas e o plano de acdo do comando anterior? Muito Relevante /
Pouco Relevante, Indiferente, Pouco Prejudicial, Muito Prejudicial

Referéncia: Mecanismo de Lideranca, Préatica: Promover a capacidade de Lideranca
(TCU, 2020)

12. O senhor(a) acredita que a implementacdo de metas gerais de desempenho
para os comandantes de unidades operacionais pode contribuir para aprimorar a
gestao dessas unidades? Sim / N&ao

Referéncia: Mecanismo de Lideranca, Pratica: Promover a capacidade de Lideranca
(TCU, 2020)

13.  O(A) senhor(a) ja recebeu algum beneficio em forma de reconhecimento pela
gestdo ou boas praticas que desenvolveu em sua unidade de comando? Sim / Nao
Referéncia: Mecanismo de Lideranca, Pratica: Promover a capacidade de Lideranca
(TCU, 2020)

14. Tendo em vista sua experiéncia anterior em transferéncias na funcédo de
comandante de unidades do Comando Operacional, qual é a sua percepcéo sobre a
politica atual de movimentacdo de comandantes de unidades do ponto de vista do
oficial que esta sendo transferido? Muito positiva / Positiva / Indiferente / Negativa /
Muito Negativa.

Referéncias: Principios da Melhoria Regulatéria e da Equidade e Participacéo (TCU,
2020)

15. O(A) senhor(a) acredita que uma politica de gestdo de pessoas transparente,
confidvel e essencialmente técnica, no que se refere a movimentacdo de
comandantes de unidades, pode influenciar o ambiente de trabalho (clima)
organizacional? Sim, positivamente / Sim, negativamente / N&o.

Referéncia: Mecanismo de Lideranca, Pratica: Promover a capacidade de Lideranca
(TCU, 2020)
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APENDICE B - Entrevista com o Chefe do Estado Maior Operacional do
Comando Operacional
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Entrevistado: Cel QOBM/Comb Glauber.

1. Quiais diretrizes sao utilizadas para a realizagcdo de movimentacdes de
oficiais (comandantes de unidades)? Essas diretrizes sdo ampla divulgacao, escrita
de forma simples e baseada em evidéncias (estudos)?

Referéncias: Mecanismo de Governanca: Lideranca: pratica: estabelecer o modelo de

governanca e Mecanismo Controle: pratica: promover a transparéncia (TCU, 2020)

A principio a gente tem uma gestdo dos oficiais que estdo no COMOP, entéo
as movimentacdes dos oficiais que estdo no COMOP a gente faz uma distribuicdo do
pessoal que a gente tem com os alunos que acabaram de chegar e também quem
esta dentro da area. A primeira distribuicao é feita dentro dos COMARES, que fazem
esse controle de pessoal. A partir do momento que o COMAR néo consegue fazer a
gestdo e tem a necessidade, a gente comeca a fazer as movimentacgdes dentro do
COMOP. Os comandantes de unidade a gente tende a fazer uma movimentagao
dependendo da qualificacdo e assim, residéncia, afinidade com a unidade (se for no
caso de um especializado) ou dentro de um perfil do oficial. Mas a gente esbarra... por
que uma movimentacao de oficial ndo é feita por nés. A gente consegue fazer uma
movimentacao de oficias dentro da area, mas ndo podemos fazer toda essa geréncia
de oficial, o que posso fazer é uma sugestéo |4 DIGEP, a DIGEP estuda, mas nem
sempre ela manda o oficial pra unidade. Entdo a gestdo acontece da seguinte forma:
vocé vai fazendo uma sucessdo de funcbes de acordo com a antiguidade e
praticamente a gente vai perdendo os oficias em funcdo da necessidade do CBMDF.
Por exemplo, vocé é comandante do 3° GBM e, de repente, a DIGEP tem a
necessidade de vocé na gestdo da DIMAT. Entéo eu s6 sei a informacéo que vocé vai
sair, e ai eu tenho de puxar um oficial dentro do COMOP ou solicito um oficial com
perfil, com tempo de servico e que consiga morar ali perto porque ai facilita ele ja
conhecer a area. (as diretrizes sdo amplamente divulgadas?) N&o, a gente tem uma
diferenca de... Vamos colocar aqui o exército, no exército vocé tem um planejamento
com tempo de servico, previsao de efetivo e funcdes entdo depois de um tempo vocé
vai para tal local. O Corpo de bombeiros trabalha de forma diferente, a gente tem
funcBes nédo previstas, as vezes vocé tem um movimento de promocédo entdo vocé tira
gente do CBMDF pra promover. (inaudivel) Entdo tinha que ser respeitado um posto,
e muitas vezes néo €, e vocé tem que ir encaixar a realidade do corpo de bombeiros.

O que e diferente de vocé ter um planejamento de dois anos, daqui a dois anos o
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Negréo vai pro Estado-Maior porque ele € coronel e tem tanto tempo de servigco. Aqui
no Corpo de bombeiros a gente tem o hibrido, o militar e o administrativo. A (parte)
militar a gente deveria seguir o tempo de servico e as funcdes de acordo com 0 posto
e a gente ndo consegue fazer isso porque as vezes tem ano que tem concurso, tem
ano que nao tem, tem ano que forma cem tem ano que forma dez. Entdo a gente ndo
consegue ter essa gestdo de pessoal perene. Essas movimenta¢cdes ndo tem como
se basear em estudos. Normalmente vocé pega perfil, em grupamentos
especializados a gente tenta colocar o comandante do especializado com o perfil da
unidade, mas nem sempre a gente consegue. O que € o perfil: normalmente é alguém

gue tem o curso na area ou trabalhou na area.

2. O EMOPE recebeu no tempo que estd nessa chefia, propostas da
SEREH de aperfeicoamento da distribuicio dos recursos humanos na area
operacional, com base em dados estatisticos, estudos e analises? Essas propostas
consideraram alguma caracteristica de governanca publica?

Referéncia: art. 566 do Regimento Interno do CBMDF (CBMDF, 2020)

Nao, nés geralmente deliberamos em reunides. O nosso gerenciamento de
oficial é muito limitado, essa movimentacéao de oficial a gente tem muita dificuldade de
fazer isso porque a gente ndo tem o gerenciamento em si dos oficiais. Por mais que a
gente movimente aqui dentro, a qualguer momento eles podem sair do COMOP. A
gente tem o controle de saber, pela SEREH que a unidade tem o nimero minimo de
oficial pra funcionando. As vezes acontece do comandante fazer um curso e o tenente
baixar. E feito o primeiro momento um filtro pelo COMAR, que tem esse controle e
depois ele vem pro EMOPE pra gente tentar resolver essa pane ai. (sobre a
governanca publica) O grande problema nosso é a limitagdo de poder, o EMOPE tem
seus poderes, mas a gente ndo consegue fazer todas as movimentacdes que a gente
gueira fazer. A gente tem a SEREH no EMOPE, tem a DIGEP, no DERHU e tem o
Subcomandante, que séo os trés érgados que fazem o planejamento de pessoal. Eu
nao posso fazer um estudo de pessoal sendo que eu sou uma parcela e ndo tenho o

controle de todo o pessoal meu

3. Sao levados em consideragéo atualmente as necessidades, interesses,
expectativas e perfis dos oficiais envolvidos nas movimentagbes?
Referéncia: Principio da Equidade e Participacéo (IBGC, 2015 apud TCU, 2020, p. 46)



109

Tende a fazer isso, mas a gente tem um perfil diferente de oficial e de praca. O
oficial sabe que ele tem de ir pra um lugar que vai se abrir pra ele, entdo as vezes o
oficial vai trabalha um pouco mais longe de casa. Mas é logico que se vocé tem um
problema pessoal, familiar, a gente tenta atender essa situacdo. Mas a gente
normalmente tende a manter um perfil de oficial dentro da unidade. Um tenente, que
a gente tem um namero maior, a gente consegue manter préximo da residéncia, mas
um comandante eu n&o tenho tanta mobilidade em relacdo a isso. Tento manter, mas

nem sempre a gente consegue fazer isso.

4, Existe um controle/registro a respeito da média de tempo que os oficias
comandantes de unidades permanecem em suas funcées?
Referéncia: Mecanismo de Governanca: Lideranca: pratica: estabelecer o modelo de
governanca. (TCU, 2020)

Sim, a gente tenta manter quando fica pelo menos um ano na unidade a gente
tenta fazer a movimentacao desse oficial (0 comandante). A gente tenta cobrir todos
0S espacos e gerencia por um ano, pelo menos, porque é o tempo que ele como oficial.
A partir do momento que ta fazendo um ano, a gente t& monitorando, mas a DIGEP e
subcomando também estdo monitorando. Em qualquer momento vao fazer um
reajuste, um remanejamento e esse pessoal vai sair. Entdo a gente ja fica em QAP
em relacdo a pessoal. Mas pode ter uma questéo politica, por exemplo eu tenho uma
unidade com uma forga politica muito forte que queira que o comandante fique mais
tempo e acontece a gente nao tem gerencia sobre isso. No EMOPE a gente tenta
mais sanar um problema do que manter um planejamento, porque, por exemplo, 0
Tavares ta no 8° GBM, Rasia veio pro 2°, ai o Cardoso saiu do GBS. Ai vocé vai fazer
0 que, 0 GBS é um especializado, ai vocé tem um perfil, normalmente a gente puxa
um mergulhador ou alguém que tem o COBS, entdo quem que tava na area: o
Tavares. E ele tava 14 3 meses numa situagdo dessa. Entdo assim, talvez seja mais
interessante a gente ter uma base na unidade do que ter um comandante |4 por mais
tempo. Entdo a gente tenta manter uns dois ou trés tenentes por mais tempo que
mantém um historico, uma base, entdo o comandante chega, se interage com o que

estd acontecendo e toma as providéncias e ai toca da forma que ele vai comandar.

5. Na movimentacao de oficiais € considerada alguma demanda especifica

daquelas unidades (ex especializacdo do cmt em alguma area)?
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Referéncia: Principio da Capacidade de Resposta (TCU, 2020)

Pros especializados tem um perfil, pros GBMs, a principio, tem a formacéo no
CFO, tem a formacédo no CAO e a pessoa € habilitada para comandar a unidade, j&
tem o perfil O comando ja é mais administrativo, falam que o comandante tem que ser
operacional, mas nao tem necessidade. A gestdo da unidade muda um pouco em
relacdo a isso. O tenente tem que ser operacional, vocé precisa de um tenente que
controla a tropa, um tenente que faz o trabalho administrativo. O comandante vocé
nao precisa de um cara faca na caveira, a gente precisa de um cara que senta,
entenda o pessoal, entenda de logistica e veja como esta seu material, suas viaturas,
tem que ser um cara interativo com sua area, e essa € a funcdo do comandante da

unidade.

6. Na movimentagéo de oficiais comandantes de unidade, o Comandante
de Area/Comandante Especializado é consultado? O oficial movimentado é
consultado?
Referéncia: Art. 31 do Decreto Distrital 6.142 de 7 de agosto de 1981 (DISTRITO
FEDERAL, 1981)

Depende da situacéo, se o movimento é dentro do COMOP sim, mas se € de
fora, muitas vezes a gente ndo tem. A gente ta tentando estreitar a relacdo com a
DIGEP e DERHU, pra gente ndo ser pego de surpresa. Até as intengdes, pra eles
informarem pra gente porque eu posso munir a unidade com outro oficial que néo € o
comandante até que chegue o comandante. Entdo se por exemplo vocé vai sair daqui,
a DIGEP tira vocé do 3° GBM e manda pra DIMAT, ai eu vou olhar quem esta com
vocé aqui, eu tenho dois aspirantes entdo eu vou fazer uma movimentacdo de um
capitdo pra segurar a onda até a gente ter um comandante. Entdo a gente tenta fazer
esse suporte na unidade, mas a gente ainda nao tem esse controle total de como vai
ser a movimentacdo. As vezes do nada eu tenho um diretor que esta precisando ser
substituido, tenho um coronel que subiu a chefe de departamento, que era diretor tem
qgue ser coberto. Tem diretoria que é estratégica e nao pode ficar descoberta. Uma
unidade pode ficar descoberta por um tempo, porque um tenho um suporte de outros
oficiais, tem o comandante de area, tem outro comandante que pode dar o suporte

por um tempo. Mas nao posso ficar sem um diretor de materiais.
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7. Qual o tempo ideal que o senhor julga como interessante para um oficial
combatente permanecer na funcdo de comandante de uma unidade?
Referéncia: Mecanismo de Governanca: Lideranca, Prética: Estabelecer o modelo de
governanca (TCU, 2020)

De 1 a 2 anos, ndo mais que isso porque eu acho que a partir disso néo
consegue produzir mais, mesmo fazendo um planejamento ele ndo enxerga muito
mais a melhorar. Entdo quando vocé faz uma movimentagdo dessas, O novo
comandante via enxergar ovas coisas que o0 outro ndo enxergava. Entdo acho que 2
anos é um tempo gue a pessoa hao consegue produzir tdo bem o desenvolvimento

de projetos.

8. Quais os desafios existentes atualmente para a gestdo de pessoas
(principalmente comandantes de unidades) no que tange as atribuicdes da SEREH do
EMOPE?

Referéncia: art. 6° do Decreto Federal n® 9.203/2017 (BRASIL, 2017)

Dificuldade de se ter vérias frentes nho CBMDF que acaba dificultando o
desenvolvimento do trabalho. Tem vérias comissdes, que as vezes puxa O
comandante da unidade. (Tem) as limitacdes do comandante, antes o cmt da unidade
tinha mais o que gerir na unidade do modo a fazer melhorias, de buscar apoio da
comunidade... Hoje o comandante tem muito mais comandando, eu ja trabalhei aqui
no 3° Batalhdo e antes a gente tinha muito pouco recurso entéo tinha que correr atras
e tudo mais. Era ruim nesse sentido, mas a gente tinha muito mais contato com a
administracdo, com a sociedade, porque a gente precisava mais dela. Hoje o
comandante faz o que: ele faz o protocolo da unidade é mandado pelo Comar pra
fazer algumas coisas. Ele ndo tem tanta gestdo em cima do pessoal de fazer
movimentacgao de pessoal, de fazer movimentacdo, mudancga. Praticamente vocé néao
tem mais gestdo. Isso € bom? Isso é ruim, € bom pelo lado que vocé tem tudo mais
acomodado, mais ajustado. Muitas vezes o comandante da unidade ndo tem uma
funcao, alguns ndo conseguem entender que tem muito mais coisas a fazer, porque
se voceé sentar nessa cadeira e deixar a unidade funcionar, ela vai funcionar. Por que
vocé tem o CEMEV, vocé tem a DIMAT que te manda material pra vocé, se vocé néo
se importar ndo vai cair o quartel por que vai vir o COMAP arrumar. Ele vai funcionar,

mas por outro lado, se vocé € um bom comandante vocé consegue e entrar na tropa,



112

Vocé consegue ajustar e tirar os defeitos e motivar a tropa, vocé consegue fazer
trabalhos dentro da tropa. Entdo esse fato dessa comodidade:- das coisas
funcionarem muito bem — eu vejo que o comandante, no caso de alguns, praticamente
nao quiserem vir a unidade e quiserem despachar de casa eles conseguem fazer isso.
Hoje vocé consegue assinar os documentos pelo SEI, vocé faz tudo. Mas a presenca
do comandante na unidade faz com que ela se mantenha organizada. Vocé faz com
gue o socorro saia a tempo, vocé faz com que o pessoal entenda que se o comandante
trabalha, eu também tenho que trabalha, se 0 comandante esta aqui ele esta me
fiscalizando. Ai vocé fala: mas é tudo pela dor? Nao, acontece que a tendéncia é do
ser humano. é vocé cair na zona de conforto, e quanto mais conforto, mais conforto
eu quero e vai baixando esse sarrafo cada vez mais. Ai brada, j& ndo corro, daqui 5
minutos eu saio. Esse controle de faltas e atrasos, as altera¢des vao ser consumidas
e se ndo houver a fiscalizacdo e a presenca do comandante, ai é que vai acontecer.
Entdo € o que eu te falei, hoje esse comandante omisso pode existir e a gente nao
tem controle sobre isso, entendeu? O grande desafio nosso é a falta de organizacdo
de promocéo, de fungcdes excessivas, ou ideias mirabolantes que vocé monta milhdes
de comissdes que voceé tira o comandante da unidade em comissdes que ndo dao em
nada. Vocé ter esse atropelamento de promoc¢des, em que vVOcé quer promover muita
gente do CBMDF e abre lacunas entdo eu néo tenho uma perenidade, de ter certeza
de ter aquela quantidade de oficial, a gente passou muito tempo sem ter comandantes
de unidade porque aconteceu isso. A gente teve de recuar no CAEO por que hoje a
gente ndo tem majores suficientes para comandar as unidades por que esta tendo
CAEO o tempo todo. Isso € prejudicial. A area de ensino é fundamental para o
CBMDF, o CAEO bem feito vocé, mesmo que esteja fazendo o curso s6 por fazer, a
gente nega mas sabe no final que agregou algumas informacdes. E eu exigir que vocé
faca uma monografia bem feita, um estudo bem feito, eu tenho que te dar condi¢des
entdo acho que esse é um grande problema de a gente ter (o curso assim). Vou ter
um prestigio maior, mas em compensacdo eu atropelo outros processos
administrativos. Nao sou um cara saudosista que fala que vocé nédo tenha de ir a
tenente-coronel, tem vaga, vai ser promovido, beleza. Mas acho que tudo isso faz
parte de um processo administrativo mal administrado que a gente teve quando eu
entrei e que entraram varias turmas grandes, com mais de quarenta. Hoje estou com
29 anos de servico e fui promovido com 29 anos de servi¢o, vou sair com trinta, porque

0 tempo vai me pegar, entdo vou ser coronel menos de um ano, isso € bom pra
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corporacdo? Nao, porque eu como coronel, sou um gestor do CBMDF, entdo com 25
anos eu deveria ter feito. Entdo essa projecéo deveria ter sido feita la atras. Hoje sou
coronel mas metade da minha turma foi embora, n&o foi feito um planejamento. A
turma de vocés entrou em trés turmas de uma vez so, tinha um clardo na sua frente
entdo estdo sendo promovidos, mas tem um vacuo pra atras. Vocé tem um capitao
com dois anos de servigo, como coloco um capitdo pra ser supervisor de dia. Ele ndo
tem experiencia para ser supervisor de dia, mal tem pra ser oficial de dia. Entdo vocé
tem as vantagens do estimulo de ser promovido, mas a instituicdo esta perdendo
alguns pontos. E ele também esta perdendo porque vai ser um capitdo fazendo funcao
de tenente. Entdo o que adianta eu ter um gerente, sendo que ele faz um servico de
técnico? Entende, qual é problema de gestdo? Vocé pega um cara com dois anos de
tenente, agora € capitdo, que ndo conhece o socorro. Ai ele € supervisor, e por qué?
Porque nao tinha oficial pra ser supervisor, entdo vocé jogou pra ele uma funcao que
ele ndo teve uma vivéncia natural, ele ndo conhece a tropa de verdade. Sair do socorro
e comandar a tropa, ai onde esta a gestao do socorro, que ele ndo teve? E se ele ndo
teve essa gestdo de comando de socorro, como que eu coloco ele como supervisor.
O cara nao conhece o sistema, como funciona. Por mais que vocé fale “ah foram dois
anos”, mas dois anos o cara nao conhece nada. Depois de dez anos € que vocé
conhece mais ou menos como que funciona as coisas, porque vocé ndo tem acesso
a tudo. Depois de 15 a 20 anos vocé tem um conhecimento maior. Entdo todos esses
processos atropelados a gente tem um prejuizo gigante pra eles daqui a vinte anos,
porque esses tenentes que estao entrando de monte, daqui a pouco eles nao vao ter
mais como ser promovidos, ai vdo marcar passo. O cara la foi promovido rapido e
esse daqui ndo, ai ele vai ser um péssimo oficial, por que o cara ja esta “p.. da vida”.
(A turma de) vocés vai ser tenente-coronéis por uns 15 anos, eu fui por 8 e ja ndo
aguentava mais. Isso ndo é recalque, estou pondo o ponto de vista frio e
administrativamente. Entdo o cara vai perder a motivacao, por que a motivagdo nem
sempre € financeira, a motivacdo vem por varios fatores, alguns financeiros e a gente
ja descartou todos os beneficios financeiros, porque a gente ja deu. Vocé com doze
anos, ja te dei todas as promocdes que eu podia aumentar seu salario, e agira ndo
tem mais. Agora vocé so vai ter ou de gratificagdo ou quando vocé for a coronel,
entendeu? Esses sdo 0os motivadores que eu vejo. Entdo daqui a um tempo vocé nao
vai ter majores, ai vou ter que pegar tenente-coronéis antigos pra ser comandante de

unidades. “ah eu fui comandante de unidade por dez anos, ndo aguento mais isso”,
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porque a gente ndo vai ter gente pra isso. A perenidade da entrada no corpo de
bombeiros é extremamente importante e essas oportunidades de colocar muita gente
sdo complicadas. O ideal é, como qualquer outra instituicdo, como o exército, vocé
tem perenidade. Mas ai a gente cai num problema: a gente precisa de autorizagdo do
governador pra fazer ingresso e muitas vezes a gente ndo tem isso. Nao tem recurso
pra isso e ndo coloca mais ninguém, ai abre o concurso e soco todo mundo que da.
Vocé pega um CFP com um cara com 36 anos de idade. E inadmissivel isso, porque
o cara entrando com 36 anos de idade ele estaria pelo menos no meio da carreira dele
pro final, ou deveria ser isso. E ndo o que esta sendo feito. Acho que uma coisa que
tem que ser feita por vocés € pensar em voltar a entrar com 18 anos, porque a grande
desculpa era que a gente entrava com nivel médio, mas oficial agora sai com nivel
superior. A legislacdo de ensino militar é diferenciada da legislacdo de ensino, ela
(inaudivel). Entdo vocé pode entrar com 18 anos que ele vai ter uma vida muito mais
atil. Hoje vocé tem o “antigédo” ai no final de carreira, imagina quem ta entrando agora
com essa idade como que vai ser quando estiver no final da carreira? Vocé vai ter
problema de saude, de dependente. Nao sei se foi vantagem esse monte de gente
entrar. Hoje a gente tem mais inativo do que ativo na folha, entéo isso vai dar um

problema de previdéncia daqui a pouco.

9. Quais aspectos o senhor acha que podem incrementar o indice de
governanca e gestdo de pessoas de acordo com os principios de governanca publica,
no que se refere a alocacéo dos oficiais comandantes das unidades operacionais do
COMOP?

Referéncias: art. 6° do Decreto Federal n® 9.203/2017 (BRASIL, 2017) e Principio da
Melhoria Regulatéria (TCU, 2020)

A gente ndo consegue ter transparéncia de movimentacéo de pessoal, eu ndo
consigo dar uma certeza de continuidade de trabalho porque a gente ndo tem esse
controle na gestdo de pessoal. A gente tem oficiais que s&o bons e outros que sao
muito ruins, que tem que colocar em algum local. O controle desse pessoal é uma
dificuldade que a gente tem nessa parte. Tem a questdo do funcionario publico, a
gente fez um concurso e se no CFO a gente ndo consegue descartar quem nao tem
qualificacdo, o cara é descomprometido, mas ele termina o curso e eu vou ter que
arrastar esse cara o resto da carreira dele e ele vai ser mais problema quando for

antigo. Quanto mais antigo, mas problema vai me trazer, vou ter menos controle sobre
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ele. Quanto a confiabilidade, e prestacdo de contas, a gente ndo tem como fazer
medi¢cdes no ambiente que a gente tem. O CBMDF ndo tem maturidade administrativa
pra isso, a gente tem setores com a mesma fung¢éo, mas séo concorrentes. Por mais
gue sejamos uma das instituicbes mais organizadas dentro do GDF, a gente tem
falhas administrativas, por que a gente foi resolvendo os nossos problemas. Acho que
a gente tem que contratar uma consultoria de uns trés anos pra mapear todos 0s
processos do CBMDF pra saber como a gente deveria funcionar. Eu estou no EMOPE
e nao vou ficar um ano 14, eu ndo consigo trabalhar isso. Eu tenho os meus chefes
(de secbes) do EMOPE que daqui um ano no maximo vao sair de la. Entdo todo o
trabalho de mapeamento de tudo, mas eu ndo vou conseguir, porque nao vou
conseguir nem qualificid-los. Entdo vou pegar, por exemplo a Paula (SELOG), o Matos
(SEOPE) e a Andreia (SEREH), e eu tenho um curso de qualificacdo de 6 - 7 meses
ai daqui a pouco eu preciso de um comandante de unidade, preciso de alguém na
DIMAT, e como fica todo esse conhecimento? Entéo € a questdo de fazer um trabalho
externo e ter a consciéncia que a gente ndo tem gestao pra isso, a nossa gestao é
muito dindmica e mais voltada pra area operacional. Se a gente tivesse tudo mapeado,
0 que tem que fazer, quais sdo os modelos de cada setor e quem fosse pra I, entrasse
e se adequasse aquilo ali, seria muito melhor do que tentar desenvolver. A gente
melhorou muito, compras servico técnico é muito bem reconhecido., temos exceléncia
no corpo de bombeiros, mas a gente peca dessa forma. Quanto a situagéo da (alta)
rotatividade dos oficiais, eu ndo tenho ferramenta pra ver isso porque todo o processo
estd (inaudivel), todo nosso processo estd atrapalhado. O grande problema é a
perenidade de entrada, a quantidade e a projecao, que deveria ter regular, ndo deveria
ter brechas pra néo ter isso. Eu deveria ter qualificagbes no CBMDF dentro do que o
corpo de bombeiros precisa, ndo do que o cara quer. Quais 0s cursos que hoje vocé
tem? Vocé fez porque vocé quis, ndo porque o corpo de bombeiros precisa. Tenho
milhdées de curso, o corpo de bombeiros precisa disso tudo? Tive sorte de trabalhar
nos locais onde tenho curso, mas nao preciso disso tudo e o CBMDF néo precisa
disso tudo, entende? Eu preciso montar um perfil e fazer com que aquele cara va
prali., Esse cara aqui € bom de compras, ele vai pra DIMAT, vou pagar um curso de
especializacéo, talvez uma pos-graduacdo, como é numa empresa normal. Esse cara
agui € bom no operacional, vamos investir nele em estratégia, em curso operacional,
vou mandar em outro Estado pra ele aprender e vai desenvolver outros trabalhos.

Entdo eu sei que esse cara “vai morrer” aqui, entdo o exército, por exemplo, tem os
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quadros, o xara é infantaria, artilharia, etc entdo ele vai trabalhar ali. O EMOPE eu
tenho que ter um cara que sabe que vai ficar ali cinco anos, entdo eu posso investir
nele ali, num curso de estratégia, curso de governanca, porque ele vai administrar
aquilo ali. Entdo muitas vezes isso ta sendo remediado com o PTTC, porque o PTTC
(n&o todos) vocé colocou ali porque ele tem especializacdo naquilo ali e ele ndo tem
problema em ser movimentado dali. Vamos colocar aqui o Luis Claudio, ele tem que
ficar ali, ele € um modelo que deveria ser seguido, a gente deveria ter as referéncias
no corpo de bombeiros. O Pereira, da minha turma, ha quanto tempo ele esta na
DICOA, ele é referéncia do corpo de bombeiros na DICOA. Foi um acidente de
percurso e ele foi ficando. Parece que a DICOA consegue segurar o pessoal, mas 0s
outros setores a gente ndo consegue fazer isso. Hoje a DIMAT, Rémulo t4 ha muito
tempo 14, mas ja girou muita gente que néo ficou l4. DIOFI esta assim, tem muitos
complementares, entdo a DIOFI esta praticamente na mao dos complementares, iSSo
errado? Nao, ta beleza, mas eu preciso de ter um combatente la pra fazer a gestéao
na DIOFI, um cara que fosse de carreira, esquece ele ali. E ai eu acho que funcionaria
0s setores. Qualquer outro setor do corpo de bombeiros a gente deveria fazer isso,
mas a gente tem dificuldade de trabalhar por especialidade, a gente faz tudo. Eu sou
bombeiro, oficial, eu resolvo qualquer problema. Entdo respondendo o que a gente
pode fazer é: a perenidade, especializacdo dentro da area, um mapeamento das
funcdes dentro do corpo de bombeiros (ex) a DICOA precisa disso, disso, disso, de
tantas pessoas. O COMOP mesma coisa, 0o EMOPE pra ser eficiente, precisa ter um
mapeamento do perfil de quem deveria ficar la. Dentro do COMOP preciso de pessoas
com especializacdo no EMOPE e ALJUD, mas o EMOPE vocé tem um coronel e vai
fazendo a progressao de funcdes e ele pode ganhar uma gratificagcdo maior e vai
acabar saindo de l4. Entdo todos os setores, logistica (SELOG), operacdes (SEOPE),
ensino (SEINS)
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APENDICE C - Entrevista com o Subdiretor da Diretoria de Gestdo de Pessoal
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Entrevistado: Ten-Cel QOBM/Comb. Rogério Borges.

1. Quem séo os stakeholders da gestdo de pessoal do CBMDF?
Referéncia: Mecanismo de Governanca: Lideranca: prética: estabelecer o modelo de
governanca (TCU, 2020)

No geral a DIGEP visa atender a demanda de nosso publico interno ativo, ou
seja, todos os militares ativos do CBMDF. No entanto, também cabe a DIGEP realizar
a operacionalizagdo do pagamento de alguns cargos comissionados de livre

provimento, ndo sendo incomum serem ocupados por Civis.

2. Como é a politica utilizada para a realizacdo de movimentacdes? Essa
politica € de ampla divulgacéo, escrita de forma simples e baseada em evidéncias
(estudos)?

Referéncias: Mecanismo de Governanca: Lideranca: pratica: estabelecer o modelo de
governanca e Mecanismo Controle: pratica: promover a transparéncia (TCU, 2020)

O Decreto n° 6.142, de 07 de agosto de 1981, é a legislagdo que alicerga a
politica de movimentacédo de oficiais e pracas no CBMDF. Ela de modo geral visa
primordialmente garantir a manutencdo da forga de trabalho nas unidades da
corporacao, obedecendo para isso alguns critérios definidos, como por exemplo o
apropriado emprego das competéncias e habilidades adquiridas ao longo da carreira,
a adequacao em relacao as fungdes e o respectivo posto/graduacdo, oportunizar o
conhecimento de diferentes areas de atuacao, possibilitar adequacdes caso o militar
nao tenha se adequado a uma unidade a qual tenha sido transferido, permitir o
atendimento de solicitagdes de cunho pessoal do militar (caso nao haja impedimento
e prejuizo), ente outros. Tais vertentes, por estarem previstas na citada legislacéo, séo
de dominio publico, mas ndo sdo massivamente divulgados, sendo buscados por
aqueles que tem real interesse. No entanto, € sabido que tal legislacdo ndo mais se
amolda perfeitamente a realidade do CBMDF, sendo necessario um estudo das novas
componentes institucionais visando garantir a eficiéncia do servigo prestado perante

a sociedade, a motivagao do nosso capital humano bem como a sua saude.

3. Existe alguma capacitacdo técnica e/ou ética especifica (relacionada a

Gestao de Pessoas) para exercicio da funcao de DIGEP?
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Referéncias: Principios da capacidade de resposta e integridade. Mecanismo de
Governanca: Lideranca: praticas: estabelecer o modelo de governanca; promover a
integridade e promover a capacidade de lideranca (TCU, 2020)

A corporacéo divulga semestralmente, por meio de processo SEI especifico, os
cursos relacionados ao servigo publico, e disponibilizados pela Escola de Governo do
DF, que sao de interesse do CBMDF. Paralelamente, a SENASP e a SSPDF, por meio
de suas respectivas plataformas, também disponibilizam cursos na area de gestéo de
pessoas. Apesar dos 6Orgdos mencionados em questdo oferecerem no rol de
cursos/capacitacoes a area em discussao, as inscricbes nao sao obrigatorias,
abarcando somente os voluntarios. Internamente na instituicdo, ndo ha um curso que

vise capacitar os militares no desempenho das tarefas afetas a DIGEP.

4. Existem indicadores e metas previamente definidos para os comandantes

de unidades militares? Se sim, quais diretrizes para a avaliagdo de desempenho
desses membros?
Referéncias: Mecanismo de Governanca: Lideranca, pratica: estabelecer o modelo de
governanca e pratica: promover a capacidade de lideranca;, Mecanismo de
Governanca: Estratégia, pratica monitorar o desempenho das funcdes de gestdo
(TCU, 2020)

Atualmente ndo existem critérios normativo objetivos em relagdo a avaliagao
do desempenho aplicavel aos comandantes de unidade, ocorrendo na verdade um

julgamento de carater empirico em relagdo ao que se espera de um lider.

5. [Existe uma politica publica estabelecida para transmissao de informacéao e
conhecimento no momento da sucesséo dos comandantes de OBM?

Referéncia: Mecanismo de Governanca: Liderancga, pratica: promover a capacidade
de lideranga (TCU, 2020)

Nao existem publicadas, no ambito da DIGEP, regulamentagbes que visem
assegurar a continuidade da implementagao de politicas institucionais aplicaveis aos
comandantes de unidade. Toda informagdo e conhecimento adquirido por um
comando, nao sao consolidados/materializados formalmente no intuito de alicercar o
futuro comando em suas tomadas de decisdes e alinhamento estratégico. Desta

forma, a sucessado dos comandos ocorre de forma tradicional e presencial, em que o
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comando exonerado repassa as informagdes que considera importantes ao novo
comando, para lhe ambientar em relagdo a OBM e auxiliar na constru¢ao de seu plano

de comando.

6. Existe um controle/registro a respeito da média de tempo que os oficias
comandantes de unidades permanecem em suas funcdes?

Referéncia: Mecanismo de Governancga: Lideranga, pratica: estabelecer o modelo de
governanga (TCU, 2020)

Ha o registro deste tempo, mas esse controle ndo € efetivo em relagédo ao
tempo de permanéncia dos comandantes de unidades nas OBMs. Isso se deve ao
fato da nova dindmica e realidade institucional, em relagao principalmente as novas
legislagbes que alicergam as promogdes na corporagdo (uma vez que, por exemplo,
a redugéo de intersticio para preenchimento de vagas existentes no quadro tornou-se
comum, exigindo adequacgdes rapidas) e a vertente politica tdo presente no contexto
de todas as classes trabalhadoras do Distrito Federal e do pais (em que, por exemplo,
as forgas politicas visando assegurar beneficios aos militares, atuam abrindo portas
para agregacao de militares em outros 6érgdos e dirigindo solicitagdes aos gestores

em exercicio, alterando desta forma o planejamento).

7

7. Na movimentacdo de oficiais é considerado algum pré-requisito para
assuncado de comando daquelas unidades (ex especializacdo do cmt em alguma
area)?

Referéncia: Mecanismo de Governanca: Lideranga, pratica: promover a capacidade
de lideranca (TCU, 2020)

Sim, existe avaliacdo por parte do comando em relacdo a area de
especializagao do oficial bem como de sua desenvoltura em relagdo a unidade em
que ira comandar, mas tal avaliagado nao € objetiva e costuma ser melhor empregada

no caso das unidades especializadas.

8. Qual o tempo minimo e maximo que o senhor julga como interessante para
um oficial combatente permanecer numa fungcdo de comando de OBM?
Referéncia: Mecanismo de Governanca: Lideranca, pratica: estabelecer o modelo de
governanca (TCU, 2020)
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Entendo que dois anos para o tempo minimo e quatro anos para o tempo
maximo, no entanto toda e qualquer decisdo que vise implementar uma politica na
area de gestao de pessoas carece de fundamentacéo cientifica, visando assegurar a
adocdo de diretrizes acertadas no campo administrativo, € que nao reverberem
negativamente com o passar dos anos. A sugestao deste entrevistado é baseada
empiricamente, tendo em vista o tempo necessario para conhecer as demandas de
determinado comando, realizar um planejamento que ataque as fragilidades e ressalte
as suas forgas, e de fato consiga implementar a politica construida, obtendo um
feedback de suas ag¢des que poderiam ser aproveitadas pelo futuro comandante. O
tempo de quatro anos é o periodo de administragdo do Chefe do Executivo nacional

e local, e pode servir de base para enxergarmos a efetividade de um ciclo de governo.

9. Na movimentacdo de oficiais comandantes de unidade, o Comandante de
Area/Comandante Especializado é consultado? O oficial movimentado é consultado?
Referéncia: art. 31 do Decreto Distrital n® 6.142/1981 (DISTRITO FEDERAL, 1981)

Nado existe um regramento no que se refere a movimentagdo de oficiais
comandantes de unidades no que tange a pergunta formulada. No geral o
Comandante Especializado se manifesta em relacdo as movimentagdes de oficiais em
sua area de subordinagao, ndo sendo tdo comum a sua ocorréncia em relagao aos
Comandantes de Areas. Em relacdo aos oficiais movimentados varia de acordo com

0 comando da corporagao.

10. Quais os desafios existentes atualmente para a gestdo de pessoas
(principalmente comandantes de unidades) no que tange as atribuicbes dessa
Diretoria?

Referéncia: art. 6° do Decreto Federal n® 9.203/2017 (BRASIL, 2017

Os desafios sdo muitos, mas creio que a manutencdo do equilibrio entre os
interesses pessoais e institucionais deva imperar sobre todos eles. E para que a
administragdo possa inserir peso no seu lado da balanga, & necessario
regulamentacdes fortes alicercadas em estudos e modelos de gestdo que
verdadeiramente alcangaram sucesso.

Ainda em relacéo aos desafios, ndo podemos esquecer que o militar que hoje
ingressa na corporagao, nao tem mais o perfil de um jovem que acabou de concluir o

ensino medio e sem compromissos familiares. Os que adentram a instituicdo nos dias
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de hoje séo graduados nas mais diversas areas do conhecimento, o que torna a tarefa
de fazé-los entender o seu papel dentro da engrenagem bombeiro militar, bem mais
dificil tendo em vista as miss@es que terdo que desempenhar e o seu alto grau de
senso critico? Manté-los motivados e imbuidos de um sentimento de pertencimento

nos mais diversos campos de atuacdo do CBMDF € medida que se imp0e.

11. Quais aspectos o senhor acha que podem incrementar o indice de
governanca e gestdo de pessoas de acordo com os principios de governanca publica,
no que se refere a alocacdo dos oficiais comandantes das unidades operacionais do
CBMDF?

Referéncias: art. 6° do Decreto Federal n°® 9.203/2017 (BRASIL, 2017) e Principio da
Melhoria Regulatéria (TCU, 2020)

Creio gue inicialmente deva ser realizada uma avaliacdo profissiografica das
funcdes inerentes aos comandantes de unidades operacionais, e na sequéncia um
mapeamento das competéncias dos militares habilitados a ocuparem tais funcdes.
Conciliar a avaliacao profissiografica com o mapeamento de competéncias visa
promover uma sinergia entre a andlise criteriosa das habilidades e o desejo de
otimizacao organizacional. Com isso, realizar os direcionamentos/encaminhamentos
adequados que terdo a condicdo de produzir os frutos esperados para a instituicdo e
sociedade. A partir deste ponto € necessario monitorar a entrega dos resultados, bem
como o seu alinhamento com o Plano Estratégico, confrontando com as metas

estabelecidas.
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APENDICE D - Entrevista com o Especialista em Governanga Publica da Secéo
de Gestédo Estratégica e Projetos do Estado-Maior-Geral
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Entrevistado: Ten-Cel RRm Luis Caudio.

Preambulo: As perguntas do questionario do TCU tém numeracao identificada
nas questdes abaixo para melhor referenciamento sobre o aspecto abordado. Essas
perguntas tiveram uma resposta institucional a época (2021). Assim, para cada
questdo de autoavaliacdo institucional, foi formulada ao menos uma pergunta
direcionada, de forma a orientar a analise realizada pelo entrevistado sobre as
consequéncias desses aspectos em nivel institucional e definicdo de medidas para

trata-las.

1. 4111 Existe algum planejamento para criacdo de objetivos, indicadores
e metas de desempenho para cargos envolvidos na gestao de pessoas?

Resposta do CBMDF a essa pergunta “ndo adota”

Pergunta direcionada: Qual a vulnerabilidade institucional emerge da ma
avaliacao desse quesito e como pode ser mitigada?

Pergunta direcionada: Quais seriam essas metas de desempenho para
cargos envolvidos na gestdo de pessoas? Como implementa-las? (ex.: aumento da
eficiéncia administrativa, reducao da rotatividade de gestores, incremento no clima
organizacional para gestores, etc).

Essa questdo de criacdo de objetivos, indicadores e metas de desempenho
para avaliacdo desses cargos envolvidos em gestdo de pessoas, que estdo
normalmente relacionados a cargos de alta gestdo (DIGEP, DERHU) a gente ainda
tem no comité de governanca resisténcias com relacdo ao estabelecimento desses
mecanismos de avaliacdo de desempenho. Essa proposta de boas préaticas para
estabelecimento de mecanismos de avaliacdo de cargos foi discutida nesse comité,
mas teve uma resisténcia, pois no CBMDF com a questdo da hierarquia e disciplina,
a ocupacao desses cargos é preferencialmente por militares mais antigos.

E a vulnerabilidade provocada pela ndo-avaliacdo dos ocupantes desses
cargos é que muitas vezes as competéncias necessarias para a gestdo de pessoal
nao estao presentes nos ocupantes dessas fungdes, o que, em Ultima analise, pode
interferir diretamente na correta alocacdo de recursos humanos no comando dos
grupamentos e na entrega das politicas publicas e servi¢os de interesse da sociedade.

Quanto as metas de desempenho, 0 mapeamento dos processos de gestao de

pessoas é o primeiro ponto para a identificacdo das competéncias necessarias e o
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estabelecimento de métricas relacionadas a execucéo dos processos de gestdo de
pessoas.

Posteriormente deveria ser feito um estudo de gestdo de competéncias
necessarias aos cargos de gestdo de pessoas para possibilitar a correta selecédo ou
até mesmo uma trilha de capacitacio com conhecimentos suficientes para

desenvolver essas capacidades nos ocupantes desses cargos.

2. 4112 Ha plano(s) especifico(s) para orientar a gestdo de pessoas na
organizacdo? 4113°A organizacao verifica se 0s gestores cumprem as politicas de
gestao de pessoas

Resposta do CBMDF a essas perguntas “ndo adota”

Pergunta direcionada: porque ndo adotamos, se existe previsédo de ter, como
seria esse plano e como seu cumprimento seria fiscalizado?

Hoje, a gente tem no plano estratégico 2017-24 do CBMDF um objetivo
estratégico diretamente realizado a gestdo de pessoas, que é o objetivo 8 (capacitar
e gerir por competéncias). Esse objetivo se encontra no tema recursos humanos,
juntamente com esse objetivo 9, de valorizar o profissional bombeiro militar. Este tema
estratégico (recursos humanos), com os objetivos citados, encontra-se na perspectiva
estratégica: pessoas, aprendizagem e crescimento. No primeiro objetivo séo
elencadas as seguintes iniciativas para cumprimento do quesito: Implantar a gestéo
de pessoas por competéncias. Capacitar os bombeiros-militares nos temas
estratégicos. Atualizar a capacitacdo continuada operacional com base nas
estatisticas e gestdo de riscos. Para fiscalizagdo do seu cumprimento existem 0s
indicadores institucionalizados, sejam eles: Execucdo do Plano Geral de Cursos.
Checagem operacional; rotatividade dos gestores e indice de bombeiros-militares na
area finalistica. Da mesma forma, o objetivo 9 (valorizar o profissional bombeiro militar)
tem por iniciativas Implementar a Politica de Saude; Implementar a Politica de Pessoal
Inativo; Identificar, mapear, melhorar e informatizar os processos do sistema de saude
estabelecendo o foco no atendimento célere e de qualidade ao Bombeiro-Militar e
seus dependentes e Implementacdo da Politica de Qualidade de Vida no Trabalho.
Para fiscalizagdo desse objetivo s&o utilizados os seguintes indicadores: Execucao da
Politica de Saude; Execucéo da Politica de Pessoal Inativo; Absenteismo. (Indicador
institucional); Acidentes de servico. (Indicador institucional) e indice de satisfac&o dos

usuarios do sistema de saude. Mesmo existindo o direcionamento do PLANES e seus
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objetivos, iniciativas, projetos relacionados e acdes que sao efetivamente executadas,
como as relacionadas a qualidade de vida no trabalho o ndo cumprimento parcial ou
total destes projetos e diretrizes implica em questionamentos por parte dos 6rgéos de
controle, até mesmo em questdes onde acdes efetivas sdo realizadas junto aos
recursos humanos da corporacdo, mas que carecem de uma estruturacdo na forma

de programa ou de politicas especificas.

4122. Os perfis profissionais desejados para cada ocupacdo ou grupo de
ocupacdes de colaboradores da organizacao estéo definidos e documentados?

Resposta do CBMDF a esta pergunta: “ndo adota”

Pergunta direcionada: Qual a vulnerabilidade institucional emerge da ma
avaliacao desse quesito e como pode ser mitigada?

E a baixa efetividade de execucéo dos processos de trabalho devido a caréncia
de competéncias ao perfil profissional desejado. Sem perfis profissionais de
colaboradores definidos e documentados ndo ha direcionamento para que
competéncias necessarias para as atribuicbes inerentes e que estejam de fato
presentes nos ocupantes dessas funcdes. A mitigacdo pode ser feita da mesma forma:
mapeamento de processos, identificacdo de competéncias necessarias, gestdo de
competéncias necessarias aos colaboradores para possibilitar a correta sele¢do ou
até mesmo uma trilha de capacitacdo com conhecimentos suficientes para

desenvolver essas capacidades nos ocupantes desses cargos.

3. 4131. A escolha dos gestores ocorre segundo perfis profissionais
previamente definidos e documentados?

Resposta do CBMDF a essa pergunta: “adota parcialmente”

Justificativa dada: a) O militar preenche um termo de inexigibilidade, somente
para fungdes de cargos gratificado. b e ¢) Ocorre na maioria dos casos. Pode ser
comprovado por meio das publicagcbes em Boletim Interno da corporacao e registros
lancados na ficha eletronico do militar. €) Ocorre apenas nas funcdes da alta Gestao,
gratificada por verba do Distrito Federal

Visando explicitar o grau de adog¢ao de controle, marque uma ou mais opg¢des
gue majoritariamente caracterizam sua organizagao

d) sdo utilizadas ferramentas estruturadas para auxiliar a selecdo dos

ocupantes dos cargos/fun¢es comissionados de gestdo — RESPOSTA DADA: NAO
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e) sao utilizados mecanismos de transparéncia ativa para disponibilizar as
partes interessadas externas e internas o curriculo dos ocupantes dos cargos/funcbes
de gestdo — RESPOSTA DADA: NAO

Pergunta direcionada: Qual a vulnerabilidade institucional emerge da méa
avaliacao desse quesito e como pode ser mitigada?

Sem a definicdo e documentacao desses perfis de gestores, ndo ha como se
realizar a escolha de gestores. Assim, a escolha ocorre por outros critérios que nao a
competéncia, como a antiguidade, como descrito anteriormente. Para mitigacdo dessa
vulnerabilidade o primeiro passo é a definicdo desses perfis da forma descrita
anteriormente (mapeamento de processos, gestao por competéncias, etc)

Pergunta direcionada: Qual a vantagem de se fazer essa escolha de gestores
considerando perfis profissionais previamente definidos?

A vantagem € o ganho de efetividade na execucéo dos processos de trabalho
devido a presenca de competéncias definidas e desejadas para aquele perfil
profissional, e hoje a gente respondeu que nao tem. Com perfis de gestores definidos
e documentados h& a possibilidade de direcionamento da escolha deles de modo que
competéncias necessarias para a gestdo estejam presentes nos ocupantes dessas

funcoes.

4. 4132 Os métodos e critérios das selecdes externas (p.ex. dos concursos
publicos; colaboradores requisitados em selecfes externas) sdo definidos com base
nos perfis profissionais desejados definidos na pratica “4120°?. Definir
adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores
e gestores”

Resposta do CBMDF a essa pergunta “néo se aplica por outras razées”

Pergunta direcionada: Qual a vulnerabilidade institucional emerge da méa
avaliacao desse quesito e como pode ser mitigada?

A vulnerabilidade é que é que muitas vezes as competéncias necessarias para
a gestdo nao estdo presentes nos oficiais ingressos da corporacdo, o que pode
interferir diretamente na entrega das politicas publicas e servigcos de interesse da
sociedade. Para mitigacao dessa vulnerabilidade poderia ser feito uma selecéo, na
entrada do oficial na academia construindo um banco de talentos e um direcionamento

desses talentos para as areas de competéncia, inclusive, com complementos de
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capacitacdo, dentro de uma trilha de conhecimentos necessarios a correta e eficiente
execucao dos processos de gestdo de pessoas.

Pergunta direcionada: Existe um direcionamento do perfil no processo
seletivo atual? Qual é esse perfil? Qual a posicdo do senhor a respeito de se ter perfil
profissiografico de entrada de oficiais alunos na corporacao direcionado a um perfil de
gestao (administracdo ao invés de exatas)?

Segundo informagfes da major Ana Rick, da COPEC (hoje atual SEING) no
concurso de 2011, o CESPE realizou esse perfil mas néo nos foi informado. Em 2016
também foi feito pelo Idecan, mas eles erraram, pois nem 1% da populacdo estaria
dentro desse perfil. Para o proximo concurso ja esta estabelecido no contrato que eles
deverdo nao so criar como também nos passar o perfil profissiogréfico criado. No caso
de oficiais, voltado para essa competéncia administrativa.

5. 4141 Ha uma politica, ou programa, de sucessao?

Resposta do CBMDF a essa pergunta “nédo adota”

Pergunta direcionada: Qual a vulnerabilidade institucional emerge da ma
avaliacao desse quesito e como pode ser mitigada?

A vulnerabilidade institucional € a descontinuidade no patrocinio de projetos
estratégicos que impulsionam a execucéo do plano estratégico institucional. Isso em
relacdo a gestao estratégica e projetos. Para mitigar essa vulnerabilidade deve-se
criar essa politica, iniciada pelo mapeamento de processos de trabalho do setor e, a
partir dessas atividades e processos de trabalho, determinar as competéncias
necessarias para desenvolver essas atividades e ai, de posse dessas competéncias,
identifica-las nos oficiais que vao suceder os comandantes futuramente. Entao é criar
uma trilha de conhecimento pra capacitagdo e composicdo dessas competéncias
desses militares que tem um direcionamento nessas areas, entendeu? Essa politica
vai dar diretrizes para essas acgoes que estou te falando.

Pergunta direcionada: O senhor acredita que uma politica/plano de sucessao
aos gestores, particularmente comandantes de unidades, planejada pelo EMG com
base nas premissas de governanca publica, e executada pela DIGEP, é aplicavel ao
CBMDF? Como?

E aplicavel com certeza, e 0 EMG, por meio da SERHU, tem como atribui¢éo
criar diretrizes por meio de politicas para a gestdo de recursos humanos. E uma

competéncia dessa sec¢do, e o impacto de criacdo dessa politica provavelmente seria
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positivo visto que hoje ndo existe um plano de sucessao de nem critérios que permitam
a escolha mais adequada desse comandantes e a continuidade das atividades em
desenvolvimento, que implementam politicas publicas e servicos de interesse da

sociedade local.

4143. Ha plano de sucesséo para as ocupacoes criticas

Resposta do CBMDF a essa pergunta “adota em menor parte”

Pergunta direcionada: Qual a vulnerabilidade institucional emerge da méa
avaliacao desse quesito e como pode ser mitigada?

E a descontinuidade ou a falta de patrocinio na execucdo dos projetos
estratégicos que impulsionam a execuc¢ao do plano estratégico institucional. Pode ser
mitigada por meio da gestdo por competéncias e construcao de perfis profissionais
gue demandem a criacdo das competéncias necessarias para 0 processo sucessorio
dentro dos prazos minimos para a constru¢ao dessas capacidades ou para a sele¢céo

de profissionais com tais competéncias no banco de talentos

6. 4161. O ambiente de trabalho organizacional € avaliado?

Resposta do CBMDF a essa pergunta “ndo adota”

Pergunta direcionada: Qual a vulnerabilidade institucional emerge da méa
avaliacao desse quesito e como pode ser mitigada?

Pergunta direcionada: qual a importancia vislumbra de se avaliar o ambiente
de trabalho?

A vulnerabilidade maior € a questdo de perda de recursos humanos
especializados em areas especificas. A mitigacdo envolve avaliar para identificar as
melhorias a implementar para manter um recurso especializado na éarea de
conhecimento dele. Para mitigar, a avaliagdo do ambiente de trabalho identifica
aspectos a melhorar que podem promover a manutengcdo de pessoal

capacitado/especializado.

7. 4165. Ha procedimentos estruturados para identificar os motivos
pessoais dos desligamentos voluntarios da organizacdo?

Resposta do CBMDF a essa pergunta “ndo adota”

Pergunta direcionada: Qual a vulnerabilidade institucional emerge da ma

avaliacao desse quesito e como pode ser mitigada?
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A vulnerabilidade maior € a questdo de perda de recursos humanos
especializados em areas especificas, mas aqui se os motivos de desligamento forem
pessoais podem estar fora do alcance de controle da instituicdo. A vulnerabilidade
aqui é que se mesmo que a instituicdo implemente melhorias ou tente se adaptar as
vezes 0S motivos pessoais sao superiores. A mitigacao dessa vulnerabilidade envolve

criar um banco de dados que contenha esses motivos.

8. 4166. H4 procedimentos estruturados para identificar os motivos dos
pedidos de movimentacao interna dos colaboradores da organiza¢cao?

Resposta do CBMDF a essa pergunta “ndo adota”

Pergunta direcionada: Qual a vulnerabilidade institucional emerge da ma
avaliacao desse quesito e como pode ser mitigada?

A vulnerabilidade € a movimentacdo de recursos humanos para areas onde
estes ndo desenvolvem seu maior potencial. Como a gente ndo tem esse registro de
motivos, as vezes o militar s6 quer ir para mais perto de casa, ou as vezes ele ndo
simplesmente gosta do chefe que tem.

Pergunta direcionada: qual a posicdo do senhor sobre a criacdo de tais
procedimentos? E como seriam?

Minha posicao € que esses procedimentos maximizariam o potencial desses
recursos humanos e viabilizariam a demanda de movimentagéo para setores onde
esses militares pudessem entregar servigos de relevancia conforme suas capacidades
e competéncias. A criacdo de um formulario que identificasse demandas de
movimentacdo onde o militar informasse o0s reais motivos de pedido de
movimentagcado, suas competéncias e habilidades e os locais onde ele gostaria de
trabalhar.

9. 4172. A organizacao realiza, formalmente, avaliacdo de desempenho
individual, com atribuicdo de nota ou conceito, tendo como critério de avaliacdo o
alcance das metas previstas?

Resposta do CBMDF a essa pergunta “ndo adota” Mas pode-se dizer que hoje
em dia adota parcialmente (segundo o entrevistado).

Pergunta direcionada: Existe uma vulnerabilidade institucional relacionada a

ma avaliacao desse quesito? como pode ser mitigada?
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Embora haja algumas praticas de avaliacdo em vigor, como o registro de
elogios, realizacdes e notas em cursos e exames de aptiddo fisica, a falta de um
sistema formal de avaliacdo de desempenho individual com atribuicdo de nota ou
conceito, baseado no alcance de metas preestabelecidas, pode criar vulnerabilidades
institucionais.

A principal vulnerabilidade decorrente da falta de avaliacdo de desempenho
formal é a falta de clareza na identificacdo de desempenho insuficiente ou deficiente.
Sem um sistema estruturado de avaliacdo, é dificil para a organizacao identificar e
abordar questdes de desempenho. Além disso, a falta de reconhecimento e
recompensas claras com base no desempenho pode afetar a motivacdo dos membros
e a busca por melhorias continuas.

Para mitigar essas vulnerabilidades, pode-se considerar as seguintes acoes:

o Implementagdo de um Sistema Formal de Avaliacdo de Desempenho:
Desenvolver e implementar um sistema de avaliagcdo de desempenho que inclua
critérios claros, metas preestabelecidas e atribuicdo de notas ou conceitos. Isso
proporcionara maior clareza e objetividade na avaliacdo do desempenho individual.

o Estabelecimento de Metas e Indicadores Claros: Definir metas e
indicadores especificos para cada posicao ou funcdo, de modo que os membros
saibam exatamente o que é esperado deles em termos de desempenho.

. Feedback e Desenvolvimento Continuo: Além da avaliagdo formal,
promover uma cultura de feedback continuo e desenvolvimento profissional. Isso
ajudara a identificar areas de melhoria e fornece oportunidades para o crescimento
dos membros.

. Reconhecimento e Recompensas: Implementar um sistema de
reconhecimento e recompensas com base no desempenho, incentivando e motivando
0s membros a atingirem suas metas.

o Transparéncia: Garantir que os critérios de avaliagcdo, metas e
resultados sejam transparentes e comunicados a todos os membros da organizacgéao.

o Treinamento e Capacitacao: Oferecer treinamento e capacitacao para
avaliadores e membros a fim de garantir que o processo de avaliacdo seja justo e

eficaz.
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10. De que forma o senhor avalia que os principios e diretrizes da
governanca publica podem incrementar a gestao de pessoas no CBMDF nos aspectos
acima descritos?

A adocao das boas praticas de governanca relacionadas a gestdo de pessoas
aumentardo a assertividade na alocacéo de recursos humanos na areas onde estes
possuem competéncias fundamentais para execucdo dos processos de trabalho,
assim como permitirdo a avaliacdo do desempenho destes recursos nessas areas e
possibilitardo uma sucessdo que mantenha ou melhore o nivel de execu¢do dos
processos de trabalho, execucéo de politicas publicas e da entrega de valor social.
Tais praticas tendem a melhorar o desempenho da organizacdo ndo apenas na area
de recurso humanos mas, como um todo, visto que propicia a alocagdo mais acertada
da forca de trabalho. tornando a organizacao mais fluida durante a execucao de seus

processos de trabalho.

11. Quais os empecilhos para a implantacado dessas mudancas?

O maior empecilho € a questao da hierarquia militar, que é estruturante e ndo
deve ser desconsiderada. Porém, existe uma necessidade de flexibilizacdo no sentido
da ocupacdo dos cargos criticos pelos recursos especializados com competéncias
gue promovam a adequada execucao dos processos de trabalho. A simples alocacéo
de recursos em funcdo da antiguidade nao promove o beneficio citado anteriormente.
Deve-se balancear critérios como antiguidade, competéncia e valor social para

priorizacao de recursos destinados a uma setorial especifica.

12. Alguma informacao adicional que o senhor gostaria de acrescentar?

Cada um dos questionamentos presentes nos instrumentos de avaliacao,
quando nao executa sdo excelentes dicas de boas praticas de governanga a serem
implementadas no 6rgédo. Assim, cada comandante de grupamento pode buscar
nestes questionarios boas praticas suscetiveis de serem implementadas dentro de

seu escopo de competéncia.
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APENDICE E - Sugest&o de Formulério de Solicitacdo de Movimentac&o de
Oficiais por Avaliacdo de Competéncias
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Formulério de Solicitacdo de Movimentacao por Avaliacdo de Competéncias

1. Dados Pessoais

Nome completo:

Posto/Quadro: Data de incluséao:
Unidade atual: Unidade de destino desejada:
Telefone de contato: E-mail:

2. Motivo da Movimentacao

Descreva as razdes pelas quais esta solicitando a movimentacao

3. Experiéncia e Qualificagdes

Formacao académica:

Cursos relevantes:

Experiéncia profissional:

Competéncias e habilidades especificas

4. Justificativa da Escolha da Unidade De Destino

Explique por que deseja ser transferido para a unidade escolhida, destacando como
suas habilidades e experiéncias contribuirdo para as necessidades dessa unidade.

5. Contribuigcbes Anteriores na Unidade Atual

Relate suas realizagdes e contribuicbes na unidade atual.
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6. Expectativas e Metas na Nova Unidade

Descreva 0 que pretende realizar na nova unidade e como isso se alinha com os
objetivos da institui¢ao.

7. Avaliacdo de Desempenho Atual

Se houver avaliagcdo de desempenho disponivel, anexe-a ou forneca informacdes
sobre seu desempenho recente.

8. Documentagcdo Complementar

Espaco para anexar quaisquer documentos de suporte que considere relevantes para
sua solicitagéo.

Assinatura

Data da solicitacéo: / /

9. Aprovacao e Comentarios da Chefia

Espaco para que a chefia imediata e/ou outras autoridades relevantes possam
endossar a solicitacao e fornecer comentarios adicionais.

10. Decisao final

Aprovado Rejeitado

Comentérios:

Assinatura

Data: / /
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ANEXOS
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ANEXO A — Questionério do Tribunal de Contas da Unido para autoavaliacéo

guanto as diretrizes de Governanca Publica na Gestdo de Pessoas
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4100. Gestao de Pessoas

4110. Realizar planejamento da gestdo de pessoas
4111. Definiram-se objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada fungao (subsistema) de
gestao de pessoas
Né&o adota
Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

a) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a fungao (subsistema) de recrutamento e selegdo sao
definidos

b) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a fungéo (subsistema) de capacitagdo s&o definidos

c) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a fungéo (subsistema) de gestdo de desempenho séo
definidos

d) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a fungao (subsistema) de gestao de beneficios séo definidos

e) objetivos, indicadores e metas de desempenho para a fungao (subsistema) de gestdo da qualidade de vida e
promog&o da saude sao definidos

Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Fung¢ao de capacitagao; Fungdo
de gest@o da qualidade de vida e promogao da saude; Fungéo de gestéo de beneficios; Funcdo de gestdo de
desempenho; Fungéo de recrutamento e selegéo; Funcdes de gestdo de pessoas; Gestdo de Pessoas; Indicador;
Indicador de desempenho.

4112. Ha plano(s) especifico(s) para orientar a gestdo de pessoas na organizagao

Né&o adota

Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

N&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adog&o do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente
caracterizam sua organizagao:
a) o(s) plano(s) esta(&o) alinhado(s) com o Plano Estratégico organizacional
b) o(s) plano(s) orienta(m) a fungéo (subsistema) de recrutamento e sele¢éo
c) o(s) plano(s) orienta(m) a fungéo (subsistema) de capacitagéo
d) o(s) plano(s) orienta(m) a fungdo (subsistema) de gestdo de desempenho
e) o(s) plano(s) orienta(m) a fungao (subsistema) de gestao de beneficios
f) o(s) plano(s) orienta(m) a funcéo (subsistema) de gestdo da qualidade de vida e promogao da salde
Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Fungdo de capacitagao; Funcdo de
gestéo da qualidade de vida e promogéo da saude; Fungéo de gestao de beneficios; Fungéo de gestdo de desempenho;
Funcao de recrutamento e sele¢éo; Fungdes de gestdo de pessoas; Gestéo de Pessoas.
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4113. A organizagao verifica se os gestores cumprem as politicas de gestao de pessoas
N&o adota
Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente
caracterizam sua organizagéo:

a) verifica 0 cumprimento da politica de recrutamento e selegéo

b) verifica o cumprimento da politica de capacitagéo

c) verifica o cumprimento da politica de gestdo de desempenho

d) verifica 0 cumprimento da politica de gestéo de beneficios

e) verifica 0 cumprimento da politica de gestdo da qualidade de vida e promog&o da salde

4120. Definir, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda por colaboradores e

gestores
4121. Os perfis profissionais desejados para cada ocupagao ou grupo de ocupagoes de gestao estao
definidos e documentados
Né&o adota
Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

a) as responsabilidades e atribuigdes dos gestores da area finalistica estéo definidas, documentadas e publicadas

b) as responsabilidades e atribuicdes dos gestores da area finalistica s&o revisadas periodicamente e publicadas

c) as responsabilidades e atribuigbes dos gestores da area administrativa estdo definidas, documentadas e
publicadas

d) as responsabilidades e atribui¢des dos gestores da area administrativa s&o revisadas periodicamente e
publicadas

e) relacionou-se no perfil profissional, além de requerimentos de ordem legal, um conjunto de competéncias que os
ocupantes dos cargos de gestdo devem possuir

f) a aderéncia entre os perfis profissionais definidos e as necessidades organizacionais é revisada periodicamente

g) a organizagéo utiliza mecanismos de transparéncia ativa para disponibilizar as partes interessadas internas e
externas os perfis profissionais definidos para as ocupagdes de gestéo
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4122. Os perfis profissionais desejados para cada ocupagao ou grupo de ocupagoes de colaboradores
da organizagao estao definidos e documentados

Né&o adota

Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

N&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adog&o do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

a) as responsabilidades e atribui¢des das ocupagdes, ou grupo de ocupagdes, da area finalistica estéo definidas,
documentadas e publicadas

b) as responsabilidades e atribuigdes das ocupagdes, ou grupo de ocupagdes, da area finalistica sao revisadas
periodicamente e publicadas

c) as responsabilidades e atribuigdes das ocupagdes ou grupo de ocupacdes da area administrativa estdo definidas,
documentadas e publicadas

d) as responsabilidades e atribui¢des das ocupagdes ou grupo de ocupagdes da area administrativa sdo revisadas
periodicamente e publicadas

e) relacionou-se nos perfis profissionais, além de requerimentos de ordem legal, um conjunto de competéncias que
0 ocupante do cargo deve possuir

f) a organizag&o utiliza mecanismos de transparéncia ativa para disponibilizar as partes interessadas internas e
externas os perfis profissionais definidos

4123. Ha definigdo do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo
de trabalho

N&o adota

Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adog&o do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

a) ha politica de orientagdo para o dimensionamento da forga de trabalho

b) definiu-se o quantitativo necessario por unidade organizacional, ou processo de trabalho, com base em critério(s)
ou procedimento(s) técnico(s)

c) definiu-se, de maneira documentada, um quantitativo necesséario de pessoal por unidade organizacional, ou
processo de trabalho, da area finalistica

d) definiu-se, de maneira documentada, um quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional, ou
processo de trabalho, da area administrativa

e) ha revisao periodica do quantitativo de pessoal necessario por unidade organizacional ou processo de trabalho
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4124. Monitora-se um conjunto de indicadores relevantes sobre forga de trabalho
N&o adota
Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

a) o monitoramento contempla caracteristicas da composicéo da forga de trabalho (idade, tempo de servigo, sexo,
formagao académica, etc.)

b) o monitoramento contempla a evolug&o do quadro de pessoal, com movimentagdes, ingressos, desligamentos,
aposentadorias e a estimativa de aposentadoria, por cargo

c) o0 monitoramento contempla indices de rotatividade por departamento ou unidade organizacional

d) o monitoramento contempla a quantidade de horas de treinamento por servidor durante determinado periodo de
tempo (ano, més, etc.)

€) 0 monitoramento contempla a quantidade de dias de afastamento por licenga saude dos colaboradores

f) o monitoramento contempla:

4130. Assegurar o provimento das vagas existentes
4131. A escolha dos gestores ocorre segundo perfis profissionais previamente definidos e
documentados
N&o adota
Hé& decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adog&o do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

a) avalia-se, previamente & nomeagao/designagao, se o gestor possui impedimentos legais decorrentes de sangbes
administrativas, civeis, eleitorais ou penais, incluindo envolvimento em atos de corrupgéo

b) os gestores da area de finalistica sdo selecionados com base em perfil profissional, previamente, definido e
documentado, e compativel com o cargo ou fungao para o qual tenha sido indicado

c) os gestores da area administrativa sao selecionados consoante perfil profissional, previamente, definido e
documentado, e compativel com o cargo ou fungao para o qual tenha sido indicado

d) sdo utilizadas ferramentas estruturadas para auxiliar a selegdo dos ocupantes dos cargos/fungdes comissionados
de gestéo

e) sdo utilizados mecanismos de transparéncia ativa para disponibilizar as partes interessadas externas e internas o
curriculo dos ocupantes dos cargos/fungdes de gestao
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4132. Os métodos e critérios das selegbes externas (p.ex. dos concursos publicos; colaboradores
requisitados em selegoes externas) sdo definidos com base nos perfis profissionais desejados
definidos na pratica “4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a demanda
por colaboradores e gestores”

Né&o adota

Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

N&o se aplica

4133. O namero de vagas solicitadas para serem preenchidas nas selegoes externas é estabelecido a
partir do quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho,
atualizado conforme a pratica “4120. Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores e gestores”

N&o adota

Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

4134. A organizagao aloca os colaboradores com base na comparagao entre os perfis profissionais
apresentados por eles e os perfis profissionais desejados (documentados) pelas unidades
organizacionais

N&o adota

Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica
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Visando explicitar melhor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

a) as necessidades de pessoal das unidades organizacionais s&o avaliadas antes da alocagéo dos colaboradores

b) avalia-se, previamente a alocagao, o perfil profissional do futuro colaborador

c) sdo avaliados, antes da realizagdo de movimentagdes internas, o perfil profissional dos colaboradores e as
necessidades da unidade organizacional

d) ha mecanismos de transparéncia ativa para disponibilizar o perfil profissional desejado pela unidade
organizacional ou por processo de trabalho

Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Colaboradores; Perfil profissional;
Perfil profissional desejado; Unidade organizacional.

4140. Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados
4141. Ha uma politica, ou programa, de sucessao
N&o adota
Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Politica; Politica de sucesséo;
Programa.
4142. As ocupacdes criticas da organizac¢ao estao identificadas
Né&o adota
Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Ocupagdes criticas.
4143. Ha plano de sucessao para as ocupagoes criticas

Né&o adota

Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

N&o se aplica

Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Ocupagdes criticas; Plano de
sucessao de ocupacdes criticas.
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4144. A organizacao executa agbes educacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados para as ocupagoes criticas

N&o adota

Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

N&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente
caracterizam sua organizagéo:

a) verifica-se se ha colaboradores qualificados para ocuparem as ocupagdes criticas

b) ha diagnostico sobre as necessidades de a¢des educacionais para os sucessores das ocupagdes criticas

c) avalia-se se as agdes educacionais realizadas para os sucessores atingiram os objetivos estabelecidos

4150. Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores
4151. As lacunas de competéncias dos colaboradores e gestores da organizagao sao identificadas e
documentadas
N&o adota
Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adog&o do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

a) as lacunas de competéncias pessoais (transversais, comuns a todos os colaboradores) da organizagéo séo
identificadas e documentadas

b) as lacunas de competéncias de lideranca e gestdo necessarias para a atuagao dos gestores da organizagao séo
identificadas e documentadas

c) as lacunas de competéncias técnicas da area finalistica necessérias para a atuagéo dos colaboradores da
organizagéo so identificadas e documentadas

d) as lacunas de competéncias técnicas da &rea administrativa necessérias para a atuagao dos colaboradores da
organizagdo sdo identificadas e documentadas

4152. Ha acoes de desenvolvimento de lideranca para os colaboradores que assumem fungoes
gerenciais

Né&o adota

Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente
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Né&o se aplica

4153 A organizagao avalia as a¢des educacionais realizadas, com o objetivo de promover melhorias em
agoes educacionais futuras

N&o adota

Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

a) é avaliada a satisfagéo dos participantes com agdes educacionais realizadas (nivel 1 — reagao)

b) é avaliada a aprendizagem dos participantes em agdes educacionais realizadas (nivel 2 — aprendizado)

c) é avaliada a contribuicdo de agdes educacionais realizadas para o desempenho dos participantes (nivel 3 -
comportamento)

d) ¢ avaliada a contribui¢o de agdes educacionais realizadas para o resultado da organizagao, como, por exemplo,
contribuicdo para redugéo de custos, melhoria do clima organizacional, aumento da produtividade, melhoria da
satisfagdo de clientes (nivel 4 — resultados)

4160. Desenvolver e manter ambiente de trabalho positivo para o desempenho

4161. O ambiente de trabalho organizacional é avaliado
Né&o adota
Hé& decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adogao do controle, marque abaixo uma ou mais op¢des que majoritariamente

caracterizam sua organizagao:

a) realiza-se pesquisa de clima organizacional, qualidade de vida ou de satisfagdo com o trabalho

b) as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores com a participacao na formulagéo estratégica e no
planejamento da organizacio

c) as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores sobre a chefia

d) as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores sobre os beneficios oferecidos

e) as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores sobre as condigdes fisicas de trabalho

f) as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores sobre o reconhecimento do trabalho realizado

g) as pesquisas incluem a opinido dos colaboradores sobre as caracteristicas das tarefas realizadas
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h) as avaliagdes incluem:

4162. A organizagao oferece aos colaboradores condigoes mais flexiveis e estimulantes para realizagao
de trabalho, com vistas ao aumento do desempenho

N&o adota

Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

a) essas condigdes incluem flexibilidade no cumprimento da jornada de trabalho, segundo as caracteristicas da
organizagéo e de cada ocupagao

b) essas condigdes incluem maior autonomia para executar suas tarefas, segundo as caracteristicas de cada
ocupagao

c) essas condicdes incluem incentivos para a capacitagdo continua (p. ex. bolsas de estudo, incentivos para
obtengao de certificacdo, flexibilizagéo da jornada de trabalho para estudo)

d) essas condigdes incluem a adog&o de ambientes fisicos acessiveis e inclusivos para colaboradores com
deficiéncia

e) essas condigdes incluem programas de comunicagdo/sensibilizagéo sobre a necessidade de respeito a
diversidade

f) essas condicdes incluem:

4163. Ha programa(s) de qualidade de vida no trabalho
Né&o adota
Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adog&o do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

a) o programa abrange agdes que visem a prevengao, detecgéo precoce e tratamento de doengas relacionadas ao
trabalho

b) o programa abrange agdes de satde com o objetivo de avaliar o estado da salde fisica do colaborador para o
exercicio de suas atividades laborais

¢) o programa abrange agdes de salide com o objetivo de avaliar o estado de salide mental do colaborador para o
exercicio de suas atividades laborais

d) o programa abrange agdes com o objetivo de intervir no processo de adoecimento do colaborador, tanto no
aspecto individual quanto nas relagdes coletivas no ambiente de trabalho

e) a organizagéo avalia os resultados obtidos com o programa de qualidade de vida no trabalho

f) o programa abrange:
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4164. Ha programa de reconhecimento de colaboradores e equipes
N&o adota
Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

N&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adog&o do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente
caracterizam sua organizagéo:

a) ha normativo sobre os procedimentos e regras das praticas de reconhecimento

b) os colaboradores sdo reconhecidos com fundamento no desempenho obtido em suas atividades laborais

c) 0 programa abrange o reconhecimento de desempenho de equipes

d) o programa abrange agdes de reconhecimento social

€) o programa abrange:

4165. Ha procedimentos estruturados para identificar os motivos pessoais dos desligamentos

voluntarios da organizacao
N&o adota
Hé& decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

4166. Ha procedimentos estruturados para identificar os motivos dos pedidos de movimentagao interna

dos colaboradores da organizagao
Né&o adota
Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

N&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adog&o do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente
caracterizam sua organizagao:
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a) a quantidade de movimentagdes por unidade organizacional por determinado periodo de tempo (ano, més, etc.) é
monitorada

b) s&o obtidas informagdes diretamente com o colaborador que solicitou a movimentag&o sobre as razdes que
motivaram o pedido

c) sdo obtidas informagdes diretamente com gestor da unidade organizacional sobre possiveis razées que
motivaram a solicitacdo de movimentagéo

4170. Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores
4171. A organizagao estabelece metas de desempenho individuais e/ou de equipes vinculadas aos
planos organizacionais
Né&o adota
Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo
Adota em menor parte
Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

N&o se aplica

4172. A organizacao realiza, formalmente, avaliagao de desempenho individual, com atribui¢do de nota
ou conceito, tendo como critério de avaliagdo o alcance das metas previstas

N&o adota

Hé& decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

Visando explicitar melhor o grau de adog&o do controle, marque abaixo uma ou mais op¢bes que majoritariamente
caracterizam sua organizagao:

a) ha normativo que trata da avaliagdo de desempenho dos colaboradores e gestores

b) a avaliagdo abrange o desempenho de todos os gestores da area finalistica

a avaliacdo abrange o desempenho de todos os gestores da area administrativa

a avaliagdo abrange o desempenho de todos os colaboradores da érea finalistica

a avaliagdo abrange o desempenho de todos os colaboradores da area administrativa

c
d
e
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4173. Os avaliadores informam aos colaboradores avaliados, antes do ciclo avaliativo, os critérios que
serdo utilizados para a avaliagao de desempenho

N&o adota

Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

N&o se aplica
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4174. Os avaliadores realizam, antes da atribui¢do da nota ou conceito, pelo menos um encontro com
colaborador avaliado com o objetivo de discutir o desempenho do avaliado

Né&o adota

Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica

4175. Os avaliadores identificam e documentam as necessidades individuais de capacitagao durante o
processo de avaliagao de desempenho dos seus subordinados

Né&o adota

Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

Adota em menor parte

Adota parcialmente

Adota em maior parte ou totalmente

Né&o se aplica



