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GERENCIAMENTO DE CARREIRAS E COMPETENCIAS: AFORMACAO
POLICIAL ENQUANTO ESTRATEGIA INSTITUCIONAL DE SUPERACAO DE
DESAFIOS

CAREER MANAGEMENT Y COMPETENCYAS: POLICE TRAINING AS AN
INSTITUTIONAL STRATEGY FOR OVERCOMING CHALLENGES

Ronaldo Dutra Baia 1
Me. Rafael Barreira Alves.?™

Resumo: Este estudo aborda o gerenciamento de carreiras e competéncias nas instituicoes de
seguranca publica, com foco especifico nas estratégias de formacdo e no desenvolvimento
profissional de policiais. Como problematica da pesquisa se apresenta “Como o
gerenciamento de carreiras e competéncias pode atuar para a superacdo de desafios
contemporaneos?”’ Dessa forma, o objetivo geral se constitui por apresentar ao longo do texto
como o gerenciamento de carreiras e competéncias pode atuar para a superacao de desafios
contemporaneos. O delineamento hipotético dedutivo se pauta em alguns elementos
apresentados a seguir. O contexto investigado envolveu a complexidade das motivacdes para
0 ingresso na carreira policial, destacando fatores pragmaticos, como estabilidade e
beneficios, que influenciam a evasdo nas fases iniciais da carreira. A pesquisa também
explorou as deficiéncias nas estruturas de ensino, como a falta de regulamentagéo centralizada
e a baixa adesdo a Matriz Curricular Nacional, o0 que compromete a qualidade da formacao.
Além disso, o estudo enfatizou a importancia do fortalecimento de competéncias transversais,
como liderancga, inteligéncia emocional e trabalho em equipe, que sdo fundamentais para lidar
com as demandas contemporaneas da profisséo. A aplicacdo de ferramentas de gestdo, como
o 5W2H, foi discutida como uma estratégia eficaz para planejar e monitorar o
desenvolvimento de carreiras, alinhando objetivos individuais e institucionais, pelo ensino. O
estudo conclui que, para garantir uma forca policial mais capacitada e resiliente, é essencial a
integracdo das praticas de gerenciamento de carreiras com as necessidades organizacionais e
as expectativas dos profissionais, promovendo uma melhoria continua na formacdo pelo
ensino e no desempenho das corporacdes policiais pelas competéncias.

Palavras-chave: Gestdo de Carreiras, Competéncias Transversais, Evasao Profissional,
Formacao Policial.

Abstract: This study addresses career and skills management in public security institutions,
with a specific focus on training strategies and professional development for police officers.
The research problem is “How can career and skills management work to overcome
contemporary challenges?” Thus, the general objective is to present throughout the text how
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career and skills management can act to overcome contemporary challenges. The hypothetical
design is based on some elements presented below. The investigated context involved the
complexity of motivations for entering a police career, highlighting pragmatic factors, such as
stability and benefits, which influenced evasion in the early stages of the career. The research
also explored deficiencies in teaching structures, such as the lack of centralized regulation and
low adherence to the National Curricular Matrix, which compromises the quality of training.
Furthermore, the study emphasized the importance of strengthening transversal skills, such as
leadership, emotional intelligence and teamwork, which are fundamental to dealing with the
contemporary demands of the profession. The application of management tools, such as
5W2H, was discussed as an effective strategy for planning and monitoring career
development, aligning individual and institutional objectives. The study concludes that, to
ensure a more capable and resilient police force, it is essential to integrate career management
practices with the organizational needs and expectations of professionals, promoting
continuous improvement in the training and performance of police corporations.

Keywords: Career Management, Transversal Skills, Professional Evasion, Police Training.

1 INTRODUCAO

O gerenciamento de carreiras e competéncias no contexto policial € um tema de
crescente relevancia, especialmente diante dos desafios contemporaneos que permitem a
atuacdo das instituicdes de seguranca publica em um cenério social, politico e tecnoldgico em
constante transformacao.

Nesse contexto, a formacédo policial assume um papel estratégico na construcdo de
uma forca de trabalho desenvolvida, capaz de responder de maneira eficiente e ética a
exigéncia da sociedade, como o enfrentamento a criminalidade, o fortalecimento do dialogo
com a populacdo, a incorporacdo de tecnologias emergente e a promocdo de praticas
inclusivas e democréticas.

Como problematica da pesquisa se apresenta “Como o gerenciamento de carreiras e
competéncias pode atuar para a superagdo de desafios contemporaneos?” Dessa forma, o
objetivo geral se constitui por apresentar ao longo do texto como o gerenciamento de carreiras
e competéncias pode atuar para a superacdo de desafios contemporéneos.

Este estudo, hipotético dedutivo, de carater bibliografico e documental, fundamenta-
se na analise de obras académicas, artigos cientificos, legislacdes e documentos institucionais

relacionados ao tema. O objetivo é compreender como o processo de formacéo policial pode



ser estruturado para potencializar o desenvolvimento de competéncias técnicas, interpessoais
e gerenciais e também, evitando o desligamento precoce da corporag&o.

A pesquisa também considerou as politicas publicas e as diretrizes nacionais de
seguranca na concepc¢do e execucdo de programas de formacédo, destacando o papel das
instituicdes de ensino policial no fomento a inovagdo e na superagdo de desafios historicos,
como o enfrentamento da violéncia institucional e a promo¢do de uma cultura de direitos
humanos.

O trabalho esta organizado em capitulos que permitem uma abordagem sistematica
do tema, sendo que no primeiro apresentard 0s conceitos essenciais relacionados ao
gerenciamento de carreiras, evidenciando sua importancia para a consolidagdo de trajetérias
profissionais alinhadas aos objetivos institucionais. Logo no segundo, foram apresentadas as
razdes que levam os individuos a ingressar em carreiras policiais, com foco na motivacédo
vocacional e pragmaética. O terceiro capitulo aborda os aspectos como a complexidade das
demandas sociais, as transformacdes no perfil da criminalidade e a necessidade de humanizar
e modernizar as praticas policiais, explorando os desafios enfrentados pelas instituicGes de
seguranca publica. O quarto discute a evasdo nas fases iniciais das carreiras policiais e as
iniciativas educacionais privilegiadas ao fortalecimento de competéncias transversais, como
lideranca, inteligéncia emocional e trabalho em equipe e a ferramenta de gestdo 5W2H no
gerenciamento de carreiras e competéncias.

Ao longo desta analise, o estudo reforca que a formacao policial deve transcender o
ensino técnico e contemplar habilidades interpessoais e gerenciais, alinhadas as demandas
contemporaneas. A construcdo de carreiras bem sucedidas no ambito da seguranca publica

exige um compromisso continuo com a inovacao, a ética e a promocao dos direitos humanos.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Conceitos Fundamentais do Gerenciamento de Carreiras e sua Importancia

O gerenciamento de carreiras pode ser definido como um processo estruturado que
auxilia individuos e organizagbes a desenvolverem e alcangarem metas profissionais
alinhadas as demandas do mercado e aos objetivos institucionais. Esse conceito envolve agdes
voltadas para o planejamento, a orientacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias

para a evolucéo da trajetdria profissional. No contexto organizacional, ele funciona como uma



ferramenta estratégica que promove a retengdo de talentos, a motivagdo dos colaboradores e a
eficiéncia no alcance dos resultados institucionais.

De acordo com Chiavenato (2014, p. 23), "0 gerenciamento de carreiras refere-se ao
conjunto de esforcos organizados e individuais para planejar e controlar o desenvolvimento
profissional no decorrer do tempo". Esse planejamento contribui para que os individuos
identifiguem suas habilidades e interesses, desenvolvam competéncias especificas e ajustem
suas metas profissionais as necessidades organizacionais, criando, assim, uma sinergia
produtiva entre as partes envolvidas.

O gerenciamento de carreiras é essencial para a consolidacdo de trajetérias
profissionais solidas, pois oferece um direcionamento claro, permitindo que os profissionais
antecipem desafios e aproveitem oportunidades de crescimento. Segundo Hall (2002), a
carreira deve ser entendida como uma jornada continua de aprendizagem, desenvolvimento e
adaptacdo, em que a flexibilidade e a capacidade de gestdo pessoal se tornam diferenciais em
mercados cada vez mais dinamicos.

No contexto institucional, o gerenciamento de carreiras também exerce um papel
estratégico, uma vez que auxilia as organizacdes a manterem sua forca de trabalho alinhada
aos seus objetivos e valores. Para as instituicfes de seguranca publica, por exemplo, esse
alinhamento é crucial, pois as demandas sdo complexas e exigem habilidades técnicas e
comportamentais especificas. Marras (2011, p. 25) destaca que "um programa eficaz de
gerenciamento de carreiras contribui para a formacéo de lideres preparados, equipes coesas e
um clima organizacional que favorece a inovacao e a produtividade".

Além disso, o gerenciamento de carreiras é capaz de promover a inclusdo e a
equidade no ambiente de trabalho, ao oferecer oportunidades iguais de crescimento e
desenvolvimento para todos os colaboradores. I1sso é especialmente importante em setores
onde as hierarquias sdo rigidas, como nas organizacdes policiais, e onde a diversidade pode
enriquecer as préaticas institucionais e fortalecer a relacdo com a sociedade.

Compreender e implementar préaticas de gerenciamento de carreiras é essencial néo
apenas para a realizacdo pessoal e profissional dos individuos, mas também para o
fortalecimento institucional. Ao combinar planejamento estratégico com o desenvolvimento
continuo de habilidades, essa abordagem contribui para a construcdo de organizacfes mais
resilientes, preparadas para os desafios do presente e do futuro.

O gerenciamento de carreiras, como um processo estruturado e estratégico, é
composto por varias dimensbes que permitem alinhar os interesses individuais dos

profissionais as necessidades das organizacfes. Essas dimensdes incluem o planejamento de



carreira, o0 desenvolvimento de competéncias, a gestdo de desempenho e as estratégias de
retencdo e motivacdo. Cada uma delas desempenha um papel essencial na construgdo de
trajetérias  profissionais bem-sucedidas e no fortalecimento da sustentabilidade
organizacional.

O planejamento de carreira € 0 primeiro passo para a constru¢do de uma trajetoria
profissional sélida. Ele envolve a identificacdo de metas e objetivos profissionais e a
formulacdo de estratégias para alcanca-los. Segundo Chiavenato (2014), o planejamento de
carreira € um processo continuo que ajuda os individuos a analisar suas habilidades e
competéncias, identificar oportunidades e preparar-se para os desafios do mercado de
trabalho.

No contexto organizacional, essa dimensdo é essencial para garantir que as
expectativas dos colaboradores estejam alinhadas aos objetivos institucionais, promovendo
um ambiente de trabalho mais colaborativo e orientado ao desempenho. O desenvolvimento
de competéncias ¢ uma das dimensdes mais relevantes no gerenciamento de carreiras,
especialmente em um mercado de trabalho dindmico e altamente competitivo e, evintando o
desligamento da instituicéo.

Essa dimensdo inclui o aprimoramento de habilidades técnicas, como o dominio de
ferramentas tecnol6gicas, e competéncias comportamentais, como lideranca, trabalho em
equipe e inteligéncia emocional. Hall (2002) argumenta que em uma economia baseada no
conhecimento, o desenvolvimento continuo de competéncias ndo é apenas uma vantagem,
mas uma necessidade para o sucesso profissional.

OrganizacOes que investem em programas de capacitacdo e treinamentos conseguem
ndo apenas aprimorar a performance de seus colaboradores, mas também construir uma for¢a
de trabalho mais preparada para lidar com os desafios futuros. A gestdo de desempenho é
outra dimensdo critica no gerenciamento de carreiras, pois fornece o feedback necessario para
que os profissionais avaliem seu progresso e ajustem suas estratégias. Avaliagdes regulares de
desempenho ajudam os individuos a compreenderem suas areas de melhoria e identificarem
oportunidades de crescimento.

No nivel organizacional, essa dimensdo permite as empresas medir o impacto das
contribuicdes individuais e ajustar suas politicas de desenvolvimento profissional. Marras
(2011) destaca que uma gestdo de desempenho bem implementada é fundamental para
garantir que os esforgos dos colaboradores estejam alinhados com as metas organizacionais.

A retencdo de talentos é um dos maiores desafios enfrentados pelas organiza¢es no

ambiente corporativo atual. O gerenciamento de carreiras desempenha um papel crucial nesse



aspecto ao criar um ambiente de trabalho motivador e oferecer perspectivas de crescimento
profissional.

Segundo Beer (1985), o desenvolvimento de carreiras estruturadas aumenta o
engajamento dos colaboradores, reduz a rotatividade e fortalece a cultura organizacional.
Estratégias como planos de sucessdo, promog0es internas e beneficios personalizados ajudam
a manter os colaboradores engajados e alinhados aos valores e objetivos da organizacéo.

Essas dimensdes ndo operam de maneira isolada, mas sim de forma interconectada.
O planejamento de carreira, por exemplo, serve como base para o desenvolvimento de
competéncias, enquanto a gestdo de desempenho fornece o feedback necessario para
aprimorar as habilidades e alcangar metas estabelecidas.

As estratégias de retencdo e motivacao, por sua vez, criam um ambiente favoravel
para que todas as outras dimensbGes possam prosperar. Essa interconexdo reforca a
importdncia de um gerenciamento de carreiras integrado e estratégico, tanto para 0s
profissionais quanto para as organizagoes.

As dimensdes do gerenciamento de carreiras representam pilares essenciais para o
desenvolvimento profissional e organizacional. Quando bem estruturadas e implementadas,
elas criam um ciclo virtuoso de crescimento, motivacao e desempenho, beneficiando tanto os
colaboradores quanto as instituicdes. Nesse sentido, o gerenciamento de carreiras ndo é
apenas uma ferramenta para atingir metas individuais, mas também uma estratégia
indispensavel para o sucesso organizacional em um ambiente cada vez mais desafiador. E, um
dos pontos iniciais do gerenciamento de carreiras e conhecer 0s motivos que levam 0s

policiais a ingressarem como efetivos.

2.2 Motivacao de Ingressos em Carreiras Policiais

O ponto de partida da discussdo acerca da formacédo, da identidade policial, da
cultura policial e de seus efeitos foi recuado quando, dentro dos binarismos — uma chave
importante de interpretagdo das instituicdes policiais, especificamente no nucleo “civil x
militar” —, o foco da pesquisa recaiu sobre individuos que almejam ingressar na instituicéo
policial, seus valores, imagens e representacdes (Rodrigues, 2023).

Ao propor uma revisdo critica sobre leituras importantes no campo da formagéo
policial que buscam compreender os futuros policiais militares enquanto andarilhos ainda a
transitar pelas aléias da liminaridade, Rodrigues (2023) demonstra que a nova fase

profissional guarda mais continuidade do que rupturas com o passado civil. Essa perspectiva



implica outra visdo sobre os potenciais e desafios da formagéo profissional em seguranca
publica.

Até entdo, a motivacao para o ingresso na instituicdo policial era uma questdo apenas
tangenciada por trabalhos que tinham como foco a construcdo da identidade policial no
contexto da formagdo profissional em seguranca puablica. A partir de um olhar mais
concentrado sobre esse objeto, surgiram duas categorias de motivagéo para o0 ingresso em um
oficio considerado de alto risco e baixo prestigio social: a motivacdo vocacional e a
motivacao pragmatica.

A motivacdo vocacional esta relacionada a habilidade ou aptiddo para executar uma
tarefa, muitas vezes considerada um "dom", pois reine concomitantemente uma dimensao
secular e outra sagrada. Por outro lado, a motivacdo pragmatica estd vinculada a razdes de
ordem préatica, como desemprego, remuneracédo, nivel de escolaridade exigido, estabilidade e
beneficios previdenciarios (Rodrigues, 2023). Vislumbra-se que a motivacdo pragmatica para
0 ingresso nas instituicdes policiais constitui um desafio especifico para as policias, que é a
evasdo dos quadros, expressa na expectativa de ter estabilidade para tentar outro concurso
(Rodrigues, 2023).

A ascensdo social que a carreira policial militar representa para grupos mais
humildes da sociedade brasileira faz com que o perfil de candidatos ao cargo de soldado da
Policia Militar do Estado do Rio de Janeiro (PMERJ) seja, majoritariamente, formado por
jovens com menos de trinta anos, ndo brancos, com escolaridade média e residentes de
periferias (Rodrigues, 2023).

Ainda gque o candidato seja portador de diploma de curso superior, 0s concursos de
nivel médio sdo considerados de baixo escaldo, sendo atrativos para aqueles que buscam, de
forma desesperada, atingir o funcionalismo publico independentemente do cargo (Garcia,
2014). A conversdo desses candidatos em neofitos da seguranca publica transforma-se no
desafio da evasdo nas carreiras policiais, exigindo das instituicbes uma capacidade robusta de
gerenciamento.

As mudangas no cenario econdmico mundial, o avanco das tecnologias e o
reconhecimento do fator humano como estratégia competitiva acirraram a disputa por
vantagens entre empregadores e profissionais qualificados (Camargos, 2019). Como
decorréncia da fusdo dos conceitos de competéncia e capacidade organizacional, surge a
Gestdo de Carreiras e Competéncias, que nao se confunde com um simples plano de cargos e
salarios, mas se materializa como uma ferramenta para alocar as competéncias necessarias as
instituigdes (Brito, 2022).
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Para Brito (2022), os profissionais dotados de competéncias especificas assumem
importancia tatica e estratégica para as instituicdes, convertendo-se em vantagem competitiva
para organizacfes e em eficiéncia para o servico publico. No ambito da Administracdo
Publica, o desenvolvimento de carreiras estd precipuamente ligado a selecdo de candidatos e
ao desenvolvimento de competéncias dos servidores. Esse desenvolvimento integra-se a ideia
de capacitacdo, que consiste na aquisicdo de habilidades ou competéncias especificas,
definidas como primordiais para o desempenho de um cargo ou funcéo (Silva; Bispo; Ayres,
2019).

Nesse contexto, abordar a selecdo, o ensino policial e a evasdo em seguranca publica,
como no caso especifico dos militares goianos, significa prestigiar a eficiéncia do servigo
publico, assim como o interesse publico em suas diversas acepc¢des: 0 interesse da
coletividade, da Administracdo Publica e do proprio servidor publico (Mello, 2022). Esse
contexto, corrobora para a composicao de varios desafios asrem enfrentados pelas institui¢oes
de Seguranca Publica.

2.3 Os Desafios Contemporaneos das Instituicdes de Seguranca Publica

As instituicdes de seguranca publica enfrentam desafios cada vez mais complexos e
dindmicos no cenario contemporaneo, exigindo adaptacdes constantes para lidar com
mudancas sociais, econémicas e tecnologicas. Aspectos como a crescente complexidade das
demandas sociais, as transformacdes no perfil da criminalidade e a necessidade de
humanizacdo e modernizacdo das praticas policiais sdo elementos centrais que requerem
atencdo. Essas questBes colocam em evidéncia a importancia de repensar estratégias e
politicas, promovendo uma atuacdo mais eficaz, ética e inclusiva por parte das forcas de
seguranga.

O avanco das demandas sociais reflete um contexto em que as desigualdades, os
movimentos sociais e as tensdes urbanas estdo cada vez mais evidentes. A seguranca publica,
nesse cenario, vai além da repressdo ao crime, exigindo uma abordagem que compreenda a
prevencdo, o didlogo e o respeito aos direitos humanos. Segundo Barcellos (2024), as
instituicbes de seguranga publica precisam reconhecer a pluralidade de demandas sociais e
integrar-se como parte de uma rede mais ampla de protecéo social, capaz de prevenir conflitos
e mediar disputas de forma pacifica. Além disso, a globalizacdo trouxe novas formas de
interacdo social que afetam diretamente o contexto da seguranga, como a disseminagdo de

fake news e os impactos de crimes cibernéticos.
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Esses fendbmenos ampliam o escopo das responsabilidades das forgas policiais,
demandando competéncias tecnol6gicas e maior integracdo com outras esferas
governamentais. Outro desafio significativo € a transformacéo do perfil da criminalidade, que
se torna cada vez mais sofisticada e transnacional. A migracao de praticas criminosas para o
ambiente digital, como fraudes financeiras e crimes cibernéticos, tem exigido das institui¢oes
de seguranca uma rapida adaptacdo tecnoldgica e a formacdo de especialistas para atuar em
novos contextos.

Segundo Zaluar (2004), a criminalidade contemporédnea é marcada por sua
capacidade de adaptacdo e organizacdo, exigindo estratégias integradas e conhecimento
especializado das instituicbes de seguranca. Além disso, 0o aumento de organizacdes
criminosas fortemente estruturadas, como as faccOes, agrava os desafios de combate a
violéncia. Essas organizacGes ndo apenas atuam em escala local, mas também possuem
conex0es internacionais, desafiando os limites de jurisdicdo e a eficiéncia das préticas
convencionais de seguranca publica.

A modernizacdo das praticas policiais é indispensavel para lidar com a complexidade
e a diversidade das demandas sociais e criminais. Contudo, esse processo ndo pode se
restringir apenas a incorporacdo de novas tecnologias; é fundamental que seja acompanhado
por uma humanizacdo no exercicio da fungdo policial. Segundo Soares (1996), a atuacdo
policial precisa incorporar valores como empatia, €tica e respeito aos direitos humanos, para
gue a seguranca publica se configure como um servi¢o essencial e ndo como uma imposicao
de forca.

A humanizacdo envolve repensar o treinamento policial, priorizando a resolugéo
pacifica de conflitos, o uso proporcional da forca e a construcdo de relagdes de confianca com
a populacdo. Além disso, politicas de valorizacdo e cuidado com os proprios profissionais de
seguranca sao essenciais, considerando os altos indices de estresse e as condi¢Ges adversas
enfrentadas por esses trabalhadores.

Por outro lado, a modernizagdo deve incluir investimentos em infraestrutura,
tecnologia e formagdo continuada. O uso de sistemas de inteligéncia artificial, anlise
preditiva de dados e ferramentas para monitoramento mais eficiente das agdes criminosas sao
exemplos de como as instituicdes podem se beneficiar da inovagédo tecnoldgica para otimizar
sua atuacéo.

Os desafios contemporaneos das instituicbes de seguranca publica ndo sdo isolados,
mas interconectados, exigindo uma abordagem multidimensional. Para enfrentar a

complexidade das demandas sociais, 0 novo perfil da criminalidade e a necessidade de
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modernizacdo e humanizacdo, € imprescindivel que as forcas de seguranca publica estejam
alinhadas as transformacdes sociais, politicas e tecnoldgicas do século XXI. Essa adaptacdo
deve ser orientada por praticas éticas e baseadas em evidéncias, promovendo uma seguranca
publica que atenda as necessidades da sociedade de forma eficiente e inclusiva.

Medinte esse contexto, € possivel questionar o que isso tem haver com o presente
trabalho que aborda gestdo de carreira e competéncias? A resposta paira no elemento
diretamente tudo. Se ndo houve um gerenciamento estratégico de carreira para que haja uma
permanéncia do efetivo, bem como o desenvolvimento das competéncias necessarias para sua
atuacdo mediante a complexidade das demandas, o uso das tecnologias, dentre outras
questBes, ndo sera possivel o enfrentamento da criminalidade que esta cada vez mais
exarcebada e assolando a sociedade.

Com um efetivo que evade no inicio de carreira muito alto, de mneira rotativa, pode
colocar a Policia Militar em situacdo de déficit de pessoal, fazendo om que 0s mesmos
tenham que trabalhar mais horas do que o normal, de forma a sobrecarrega-los,
comprometendo sua saude mental e fisica e, por consequeéncia o0 desempenho de suas
competéncias. Isso também daria uma outra pesquisa.

Por isso, a gestdo de carreiras e competéncias, de forma estratégica e com um ensino
metodologias que desenvolva habilidades, valorizando as motivagdes, fomentando a retengao
de talentos, com avaliacGes permanentes, pode evitar a evasao dos policiais no inicio dem

carreira e assim, favorecer o enfrentamento dos desafios da sociedade contemporanea.

2.4 Estratégias Educacionais e Metodolégicas nos Processos de Formacao

A formacdo profissional, em especial no campo da seguranca publica, tem evoluido
para incluir estratégias educacionais e metodoldgicas que transcendem o treinamento técnico-
operacional, incorporando o desenvolvimento de competéncias transversais como lideranca,
inteligéncia emocional e trabalho em equipe. Essas habilidades sdo cruciais para que 0s
profissionais enfrentem os desafios contemporaneos com eficacia, promovendo praticas mais
humanizadas e alinhadas as demandas sociais, por meio de uma gestdo de carreira e
competéncias.

Em muitos paises, iniciativas educacionais no campo da seguranca publica tém
demonstrado resultados promissores. Na Suécia, por exemplo, o programa Policing Diversity
enfatiza a importancia da inteligéncia emocional e do trabalho em equipe em contextos

multiculturais. Como destacam Bergman e Andersson (2018), essa abordagem visa capacitar
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os policiais para lidar com a diversidade, promovendo a coesdo social e a resolugdo pacifica
de conflitos.

Nos Estados Unidos, a formagéo policial tem incorporado o conceito de Emotional
Intelligence Policing (EIP), que, segundo Goleman (1995), reforca a capacidade dos policiais
de compreender e gerenciar suas proprias emocOes e as dos outros. Isso tem sido
implementado em academias como a Police Academy of Leadership Training, onde sdo
simuladas situacdes praticas que exigem lideranca colaborativa e habilidades interpessoais.

A lideranca também emerge como um aspecto essencial na formacéo de profissionais
de seguranca publica. Para Yukl (2013), liderancas eficazes sdo formadas por meio de
préticas educacionais que integram teoria e vivéncias praticas, permitindo aos individuos
liderar equipes sob pressdo e tomar decisdes éticas. Nesse contexto, a capacitagdo em trabalho
em equipe é vital, especialmente em operagcdes conjuntas e emergenciais, que requerem
sincronia, confianga e comunicagao eficiente.

Um exemplo préatico no Brasil € o curso de Gestdo de Crises e Lideranca oferecido
pela Secretaria Nacional de Seguranca Publica (Senasp). Com foco em operac@es criticas, 0
curso inclui modulos que abordam competéncias emocionais e estratégias colaborativas,
reforcando a capacidade dos policiais de liderar em cenarios desafiadores (Oliveira e Santos,
2021).

As estratégias educacionais e metodol6gicas nos processos de formacdo tém se
diversificado para atender as novas exigéncias do mundo contemporaneo. Ao integrar
competéncias transversais como lideranca, inteligéncia emocional e trabalho em equipe, 0s
programas de formacdo conseguem ndo apenas qualificar os profissionais, mas também
melhorar a relagdo entre as instituicdes e a sociedade. Com base nas experiéncias nacionais e
internacionais, é possivel vislumbrar o fortalecimento de praticas educacionais que promovam
um servico publico mais eficiente, ético e humanizado.

O que se pode inferir é que os desafios contemporaneos tém aumentado cada vez
mais, por isso Se torna necessdrio se pensar em estratégias de gestdo de carreiras e
compténcias, como ensino policial, para amenizar essa situagdo. Caso contrario, a tendéncia €
aumentar e quica, perder o controle. Assim, como muitos paises estdo apostando em
formacgOes para lideranga e controle emocional, a Policia Militar e a Seguranca Publica do

Estado de Goias possa investir mais esfor¢os nessa demanda.
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3 METODOLOGIA

A construcdo do presente estudo baseou-se na metodologia hipotética dedutiva, de
revisao bibliografica e documental, que é amplamente reconhecida como uma abordagem
robusta para sintetizar e interpretar conhecimentos existentes em uma &rea especifica.
Partindo do referencial tedrico o levantamento de proposituras hipotéticas se deduz as
consideracGes do objeto. Esse método, segundo Marconi e Lakatos (2007), consiste em
examinar, avaliar e integrar informacdes de diversas fontes, como livros, artigos académicos,
legislagbes e documentos institucionais, com o objetivo de consolidar uma compreenséo
aprofundada e atualizada do tema investigado e deduzir as consideracdes a cerca do objeto.

No percurso deste texto, a revisdo bibliografica foi utilizada como uma estratégia
para explorar conceitos, teorias e praticas relacionadas ao gerenciamento de carreiras,
competéncias, formacdo policial e metodologias educacionais. A selecdo dos materiais
considerou a relevancia e a credibilidade das fontes, garantindo que as informagdes
apresentadas refletissem tanto a literatura classica quanto os avangos contemporaneos.
Autores como Rodrigues (2023), Silva, Bispo e Ayres (2019), Chiavenato (2020), entre
outros foram incorporados para fundamentar discussdes sobre identidade e formacao
profissional, gestdo estratégica de pessoas e inova¢do educacional.

Além disso, foram analisados documentos legais e institucionais, como leis e
decretos estaduais que regulamentam a formacéo e estruturacdo de carreiras em instituices
de seguranca publica, exemplificados pela legislacdo do Estado de Goias. Esses documentos
permitiram contextualizar as discuss@es e aproxima-las da realidade préatica das organizacdes.

A abordagem bibliografica também foi essencial para identificar exemplos bem-
sucedidos de programas de formacdo e gestdo de competéncias, tanto no Brasil quanto em
outros paises, oferecendo subsidios para o debate sobre praticas eficazes. Esse levantamento
contribuiu para destacar a importancia de competéncias transversais, como lideranca,
inteligéncia emocional e trabalho em equipe, que sdo valorizadas em contextos
organizacionais globais.

Por fim, a metodologia de revisdo bibliogréafica ndo apenas orientou a selecdo e a
interpretacdo das informagfes, mas também permitiu o aprofundamento critico das questdes
abordadas, culminando em andlises fundamentadas e alinhadas as necessidades das
instituicbes de seguranca publica e aos desafios contemporaneos do gerenciamento de

carreiras e competéncias.
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Ademais, foi usada a ferramenta 5W2H para analise e propositura estratégica.
Originalmente concebida como uma técnica de gestdo para planejar e solucionar problemas, o
5W2H pode ser adaptado para o gerenciamento de carreiras ao estruturar planos de
desenvolvimento claros e objetivos. De acordo com Oliveira (2019), a ferramenta possibilita a
identificacdo de lacunas de competéncias, o estabelecimento de metas claras e a organizagao
de acOes para alcangé-las. O 5W2H foi utilizado como forma de apresentacdo de estratégia

para gerenciamento de carreira e competéncias.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os registros de desligamento sdo realizados no Sistema de Controle Administrativo —
SICAD. Embora constem nos relatérios o Quadro de Pragas Policiais Militares Voluntérios
(QPPMV) e o Quadro de Policiais Temporarios (QPT), esses ndo foram considerados para
fins desta pesquisa devido a prépria natureza temporaria desse efetivo, cuja data de
desligamento é predeterminada, independentemente de motivaces individuais.

A andlise da evasédo nos quadros da Policia Militar do Estado de Goias deve partir de
uma compreensdo da estrutura das carreiras que compdem a instituicdo e das alteragdes
legislativas que impactaram principalmente o quadro de pragas policiais militares. No Estado
de Goias, o Plano de Carreira de Pracas da Policia Militar e do Corpo de Bombeiros é
regulamentado pela Lei Estadual n® 15.704/2006, enquanto os critérios de promocdo dos
oficiais estdo previstos nas Leis Estaduais n® 8.000 e n° 8.033, ambas de 1975.

O ingresso no Quadro de Oficiais da Policia Militar (QOPM) ocorre no posto de 2°
Tenente. Durante o Curso de Formacdo de Oficiais (CFO), o candidato aprovado é
considerado Cadete, com graduacdes de CFO 1, 2 ou 3, configurando, durante esse periodo, a
inclusdo no Quadro de Pracas (Goids, 1975).

No ambito da carreira de pracas, em 2016, a Lei Estadual n® 19.274, de 28 de abril,
instituiu a graduacéo de Soldado de 3? Classe como etapa inicial da carreira. No entanto, essa
graduacdo foi extinta em 2019 pela Lei Estadual n® 20.421, de 7 de marco de 2019, que
transferiu seus ocupantes para a graduacgéo de Soldado de 22 Classe, novamente considerada o
ponto inicial da carreira de pragas.

Assim, a graduacdo de Soldado de 22 Classe, que foi a etapa inicial até 2010 e
retornou a esse status em 2019, corresponde a posicdo do “candidato aprovado nos critérios

estabelecidos no edital de selecdo [...] e provido por meio de matricula no Curso de Formacéo
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de Pracas — CFP”. Entre 2016 ¢ 2019, a graduacao de Soldado de 3* Classe era conferida aos
matriculados no CFP (Goias, 2006).

A configuracdo dos quadros, na qual o quadro de pracas abarca o inicio das duas
principais carreiras da instituicdo, resulta em uma maior concentracdo de evasdes nesse
segmento. A evasdo nas fases iniciais das carreiras de oficiais e pracas esta vinculada a
motivacdo pragmatica para o0 ingresso na carreira militar, conforme identificado por
Rodrigues (2023). Essa motivacdo reflete o desafio de gerenciamento de carreiras imposto
pelas novas geracdes (Y e Z), que demonstram menor apego a uma Unica trajetoria
profissional. Como destacam Silva, Bispo e Ayres (2019) que apesar da disposicdo em
permanecer em constante aprendizado para terem oportunidade de crescimento, as novas
geracOes querem ter mais experiéncias de vida.

Um dado especialmente significativo é que a evasdo de soldados de 12 Classe — ou
seja, profissionais ja formados — supera o total de desligamentos ocorridos durante o curso
de formacdo. Essa situacdo é preocupante, pois, apés a formacdo, hd um investimento
institucional substancial no policial, e o licenciamento implica uma defasagem no efetivo
estimado, impactando negativamente a eficiéncia da instituicao.

Analisando os concursos mais recentes da Policia Militar do Estado de Goiés,
realizados em 2010, 2012, 2016 e 2022 (Goiéas, 2024), observa-se um aumento significativo
de desligamentos voluntérios durante os periodos de realizagdo dos cursos de formacao,

conforme Grafico 1.

Gréfico 1: Quantidade de Evasdes por Posto/Graduagédo
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No grupo de soldados em formagdo, composto por Alunos Soldados e Soldados de 32
e 22 Classe, a distribuicdo temporal evidencia um maior nimero de evasGes nos dez anos
subsequentes a realizacdo dos concursos, conforme Graafico 2. Além disso, nota-se uma
relagdo direta entre 0 aumento no nimero de vagas ofertadas e o crescimento proporcional nas
desisténcias registradas. Os relatérios disponiveis ndo apresentam jsutificativas para 0s

nameros. Seria, inclusive, obeto de uma pesquisa vindoura.

Gréfico 2: Evasao de soldados em formacéo por ano
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Fonte: Elaborado pelo Autor, 2024

A administracdo de um efetivo composto por profissionais cujas expectativas
divergem da tradicdo militar compromete a persecucdo da missao institucional. Essa realidade
exige o compartilhamento da responsabilidade pelas carreiras profissionais, que sdo de
interesse tanto individual quanto institucional (Silva, Bispo e Ayres, 2019). Essa situacao
reforca a necessidade de revisdo das estruturas de ensino nas instituicbes de seguranca
publica, visando estabelecer uma regulamentacdo geral de ensino no ambito do 6rgao.

No Estado de Goias, a Secretaria de Seguranca Publica, instituida pela Lei Estadual
n® 21.792/2023 e regulamentada pelo Decreto Estadual n° 9.690, de 6 de julho de 2020, ndo
conta com um departamento proprio especializado na qualificacdo dos servidores, segundo
dados disponiveis no proprio site. Em contrapartida, observa-se que as unidades de ensino
estdo inseridas nas proprias instituicbes que compdem o sistema de seguranca publica goiano,

configurando um modelo difuso de ensino.
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Sem realizar um julgamento definitivo sobre a pertinéncia de um modelo difuso ou
centralizado de ensino, destaca-se a auséncia significativa de um departamento de ensino na
Secretaria de Seguranca Publica. Tal departamento ndo precisaria necessariamente promover
diretamente as atividades de ensino, mas seria essencial para regular as agdes educativas
realizadas pelas instituicdes e orientar a qualificacdo ao longo das carreiras, como forma de
gerenciamento de carreira e competéncias.

A execucdo difusa da formacdo profissional em seguranca publica dentro das
instituicbes, sem regulamentacdo ou supervisdo adequada por parte da Secretaria de
Seguranca Publica, pode justificar a baixa adesdo do Estado de Goids a Matriz Curricular
Nacional (MCN). Segundo o Mapeamento das Instituicdes de Ensino de Seguranca Publica
(2016), a adesdo da Policia Militar foi de apenas 41,8%, enquanto a do Corpo de Bombeiros
Militar foi de 29,03%. A priori pode parecer um indice alto, mas objetivamente nédo o é.

A limitada adesdo das instituicGes goianas de seguranca publica a Matriz Curricular
Nacional (2014), aliada a falta de supervisdo por parte da Secretaria de Seguranca Publica,
pode comprometer o recebimento de recursos provenientes da Unido e afetar negativamente
os resultados do servico publico de seguranca. Além disso, essa situacdo pode agravar a
evasdo ja concentrada nas fases iniciais das carreiras, prejudicando a eficiéncia e a
continuidade do trabalho nas forgas de seguranca.

Ademais, é possivel inferir que pode estar falha a questdo da avaliagdo permanente
qgue viabiliza o acompanhamento da formacdo oferecida, do desenvolvimento das
competéncias, da motivacdo para permanecer na corporacdo, entre outras questdes
diretamente ligadas ao ensino policial e ao gerenciamento de carreiras, fomentando a evasao.

A partir da reflexdo tedrica desta pesquisa, considerando o método hipotético
dedutivo, como forma de apresentar uma estratégia, 0 gerenciamento de carreiras e
competéncias pode ser realizado pelo 5W2H, que é um processo essencial para alinhar as
metas individuais dos profissionais com os objetivos estratégicos das organizacdes.

Nesse contexto, a ferramenta 5W2H (What, Why, Where, When, Who, How, e How
Much) destaca-se como uma metodologia pratica e eficiente para planejar, executar e avaliar
acOes relacionadas a gestdo de talentos e ao desenvolvimento de competéncias
organizacionais. Aplicado a gestdo de carreiras, 0 5W2H auxilia na analise e organizacao de
questdes fundamentais:

e What (O qué?): Quais sdo as competéncias e metas de carreira que precisam ser

desenvolvidas?
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e Why (Por qué?): Por que essas competéncias sdo importantes para a evolucdo
profissional e para atender as demandas da organizag&o?

e Where (Onde?): Em quais areas ou contextos essas competéncias serdo aplicadas?

e When (Quando?): Qual é o prazo para adquirir ou melhorar essas competéncias?

e Who (Quem?): Quem sera responsavel pelo desenvolvimento e monitoramento do
plano de carreira?

e How (Como?): Como as competéncias serdo adquiridas (treinamentos, tutoriais,
cursos, etc.)?

e How Much (Quanto?)Quais recursos financeiros e de tempo serdo necessarios para
implementar o plano?

A ferramenta também ¢é til para estruturar programas de capacitacdo e
desenvolvimento profissional, especialmente no que se refere ao alinhamento de
competéncias individuais com as necessidades organizacionais. Segundo Chiavenato (2020),
as organizacbes modernas devem valorizar o potencial humano como um diferencial
competitivo, o que exige métodos claros para planejar o desenvolvimento de habilidades
criticas. Por exemplo:

1. What? Identificar a necessidade de desenvolver habilidades de lideranca em um
profissional.
2. Why? Porque a lideranca eficaz é essencial para gerenciar equipes e alcancar as metas
organizacionais.
3. Where? No setor de gestdo de projetos, onde as equipes apresentam dificuldades de
alinhamento.
When? Dentro de seis meses, com avalia¢Bes periddicas a cada dois meses.
Who? O gerente de RH é um mentor designado para acompanhar o progresso.

How? Por meio de cursos de lideranca, workshops e feedback continuo.

N o g &

How Much? Um or¢camento de R$ 5.000,00 para cobrir custos de treinamento e
materiais.

A ferramenta 5W2H oferece diversos beneficios no gerenciamento de carreiras,
destacando-se pela clareza e organizagdo que proporciona ao permitir 0 mapeamento preciso
das etapas necessarias para o desenvolvimento de competéncias, reduzindo ambiguidades no
processo.

Além disso, assegura o alinhamento estratégico, conectando as metas individuais dos
profissionais aos objetivos organizacionais, 0 que promove maior sinergia entre as partes.

Outra vantagem significativa € sua adaptabilidade, j& que pode ser aplicada em diferentes
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contextos e niveis hierarquicos, abrangendo desde a formacdo inicial até o planejamento de
transi¢des de carreira. Por fim, o 5W2H facilita o monitoramento continuo, permitindo o
acompanhamento do progresso e ajustes no plano de desenvolvimento, garantindo assim uma
maior efetividade na gestao de carreiras e competéncias.

No Brasil, grandes organizacbes tém utilizado a abordagem do 5W2H para
programas de capacitacdo. Um exemplo é o SENAI, que aplica a ferramenta em seus
programas de formacéo técnica e gerencial, auxiliando profissionais a identificar lacunas de
competéncias e tracar planos claros para supri-las (Carvalho, 2021).

A ferramenta 5W2H é uma estratégia poderosa para o gerenciamento de carreiras e
competéncias, proporcionando uma abordagem sistemética e eficiente para planejar e
executar acdes de desenvolvimento profissional. Ao alinhar as metas individuais as
necessidades organizacionais, ela contribui para a formacao de profissionais mais capacitados
e engajados, promovendo a competitividade e a sustentabilidade das organizacGes em um
mercado cada vez mais exigente.

A andlise realizada ao longo deste estudo revelou aspectos criticos e estratégicos
relacionados ao gerenciamento de carreiras e competéncias, com foco na formacdo e
desenvolvimento profissional no ambito das instituicdes de seguranca publica. Diversas
questdes foram exploradas, evidenciando desafios e oportunidades para a consolidacdo de
praticas eficazes que atendam tanto as necessidades institucionais quanto as expectativas
individuais.

Um dos resultados mais evidentes foi a constatacdo de que a motivacdo para o
ingresso em carreiras de seguranca publica é significativamente influenciada por fatores
pragmaticos, como estabilidade, remuneracdo e beneficios previdenciarios, conforme
discutido por Rodrigues (2023).

Esse perfil pragmatico, embora contribua para o preenchimento das vagas, também
representa um desafio, pois esta frequentemente associado a evasao, especialmente nas fases
iniciais da carreira. A dificuldade de retencdo torna-se um problema estrutural, refor¢ando a
necessidade de estratégias de gerenciamento de carreiras que alinhem os interesses dos
profissionais as missGes organizacionais. Outro ponto de destaque foi a auséncia de
regulamentacdo centralizada e supervisédo eficiente das atividades de ensino nas instituicdes
de seguranca publica, como observado no caso da Secretaria de Segurancga Publica do Estado
de Goiés.

A execucdo difusa da formacdo, somada a baixa adesdo a Matriz Curricular

Nacional (MCN), compromete a uniformidade e a qualidade dos processos formativos,
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dificultando o desenvolvimento de competéncias estratégicas. Como apontado por Silva,
Bispo e Ayres (2019), o gerenciamento eficaz de carreiras exige um modelo de ensino que
esteja em consonancia com os padrdes nacionais e com as demandas contemporaneas,
promovendo ndo apenas capacitacdo técnica, mas também o fortalecimento de habilidades
transversais, como lideranga, inteligéncia emocional e trabalho em equipe.

Exemplos de programas bem-sucedidos da formacdo policial em outros paises,
demonstram que a inclusdo de competéncias transversais na grade curricular pode ser decisiva
para melhorar o desempenho e a resiliéncia dos profissionais de seguranca publica. No Brasil,
algumas iniciativas comegam a despontar, mas a implementacdo ainda enfrenta barreiras
relacionadas a recursos, regulamentacdo e cultura organizacional.

Além disso, a aplicacdo de ferramentas de gestdo, como o 5W2H, destacou-se como
uma solucdo pratica e adaptavel para o planejamento e acompanhamento de metas de
desenvolvimento profissional. A utilizacdo dessa metodologia facilita 0 mapeamento de
acles, a organizacdo dos objetivos e 0 monitoramento continuo do progresso, contribuindo
para a integracao das expectativas individuais com as prioridades institucionais.

Por fim, o estudo também reforca a importancia de alinhar estratégias educacionais e
metodoldgicas com as tendéncias globais de gestdo de pessoas e competéncias, adaptando-as
as realidades locais. A necessidade de uma abordagem mais humana e moderna no ensino
policial, que valorize o individuo e seu potencial de crescimento, desponta como uma
prioridade, especialmente em um cenario de transformac@es sociais e complexidade crescente
das demandas.

Em sintese, os resultados obtidos indicam que 0 sucesso na gestdo de carreiras e na
formacdo de profissionais em seguranca publica depende de esforgos integrados que
englobam a motivacdo, a regulamentacdo eficiente, a aplicacdo de metodologias inovadoras e
o fortalecimento de competéncias estratégicas. A continuidade dessas discussfes e a
implementacdo das praticas propostas sdo essenciais para aprimorar o desempenho e a
sustentabilidade das institui¢des de seguranca publica no Brasil.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O gerenciamento de carreiras e competéncias nas instituicbes de seguranca publica
emerge como um dos principais desafios enfrentados pelas organizagdes no cenario

contemporaneo. O estudo realizado evidenciou a complexidade do tema, abordando néo
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apenas as motivacgoes que impulsionam os profissionais a ingressarem na carreira policial,
mas também as dificuldades de retencéo e a evasdo observada nas fases iniciais da formacé&o.
Essas questbes estdo intimamente relacionadas ao perfil pragmatico dos candidatos, que
muitas vezes buscam a estabilidade e os beneficios oferecidos pela carreira, sem um
compromisso pleno com os valores e a missao da instituicao.

Esse fendmeno exige uma reflexdo profunda sobre os processos de recrutamento,
selecdo e desenvolvimento de profissionais, buscando alinhar as expectativas individuais com
as necessidades estratégicas das corporagdes. Além disso, a analise das estruturas de ensino
nas instituicoes de seguranca publica, particularmente no Estado de Goiés, destacou a falta de
centralizagdo e regulamentagdo no processo formativo. A inexisténcia de um departamento
especializado na qualificacdo dos servidores, somada a baixa adesdo a Matriz Curricular
Nacional, compromete a uniformidade e a qualidade da formacao.

A implementacdo de um modelo mais estruturado e alinhado as diretrizes nacionais,
com supervisdo continua, se apresenta como essencial para o desenvolvimento das
competéncias técnicas e transversais necessarias para o enfrentamento dos desafios da
seguranca publica moderna.

A inclusdo de competéncias transversais, como lideranca, inteligéncia emocional e
trabalho em equipe, emerge como um ponto crucial para a formacdo de policiais mais
preparados para lidar com as complexas demandas sociais e os desafios da profissao.
Programas de formacdo que contemplem essas habilidades, como demonstrado em exemplos
internacionais, tém se mostrado bem-sucedidos, e sua adaptacdo a realidade brasileira deve
ser considerada uma prioridade.

Outro ponto relevante destacado neste estudo é a aplicacdo de ferramentas de gestéo,
como o 5W2H, como estratégia para o desenvolvimento e acompanhamento das carreiras no
setor publico. O uso dessa ferramenta permite uma abordagem mais organizada e eficaz,
alinhando objetivos individuais e institucionais, monitorando o progresso e ajustando as acdes
conforme necessario, o que contribui para uma gestdo de carreiras mais eficiente.

Por meio desta pesquisa, pretendeu-se contribuir para o entendimento do papel da
formagé&o policial como elemento central no desenvolvimento de uma atuagdo mais eficiente e
ética. O estudo também propde reflexdes e recomendacGes que possam subsidiar a
formulacdo de politicas publicas e a melhoria continua dos processos educacionais no ambito
das instituigdes de seguranca publica, com vistas a construcdo de uma sociedade mais segura

e justa, pautada no gerenciamento de carreira e competéncias.
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Em conclusdo, o gerenciamento de carreiras e competéncias pode atuar para a
superacdo de desafios contemporaneos, buscando uma integracdo mais eficaz entre seus
processos de recrutamento, formacdo e desenvolvimento, considerando as necessidades tanto
dos individuos quanto da organizacdo, bem como a melhoria continua do processo de
formacéo, a implementagdo de metodologias avaliativas e o fortalecimento das competéncias
transversais Sd0 passos essenciais para a constru¢do de uma forca policial mais capacitada e
alinhada com os desafios do mundo contemporéaneo, assim como a adogdo de politicas
publicas de carreiras trativas e praticas estratégicas de gestdo de carreiras e competéncias séo
fundamentais para garantir a eficiéncia e sustentabilidade das corporagdes policiais,

contribuindo para a seguranca publica de forma mais eficaz e humana.
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