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Esta pesquisa teve por objetivo descrever as competéncias técnicas e habilidades
necessarias para um perito criminal federal no exercicio da fun¢io de chefe de
unidade de pericia da Policia Federal, especificamente nos setores técnico-cienti-
ficos (Setecs) e nas unidades técnico-cientificas (Utecs), segundo a teoria de com-
peténcias e habilidades. A releitura desses fundamentos, incluindo habilidades
sociais nesse escopo, fortaleceu o embasamento tedrico para analise dos resulta-
dos da etapa empirica desta pesquisa. Essa postura pode contribuir, na pratica,
para a construcio de uma politica de gestdo de pessoas, baseada em competén-
cias, alinhada com o planejamento estratégico em desenvolvimento na organiza-
¢do, otimizando a designacao para os cargos de lideranca, sobretudo na area de
criminalistica, considerando as especificidades da area de atuag¢do. Foi aplicado
um questionario com dez questdes sobre a atua¢do profissional e informacoes
sociodemograficas, além de um inventario em que os respondentes indicavam a
importancia e o grau de dominio de uma série de competéncias selecionadas por
meio de andlise da literatura. Apés a devida aprovagdo, o questiondrio foi enviado
para todos os 53 chefes de unidades de pericia da Policia Federal. Os resultados
indicam diferencas no que tange ao dominio de competéncias entre os chefes
da Utec, mais jovens e com menor tempo de experiéncia, e o grupo de chefes do
Setec, com maior tempo de atuacdo na pericia e também em gestao. Os resul-
tados ainda permitiram destacar algumas competéncias técnicas e habilidades
mais relevantes que deverao ser desenvolvidas para e pelos peritos que exercem
a func¢do de chefia em unidade de pericia da Policia Federal ou aspiram a ela.
Os resultados permitiram também uma melhor compreensao das relagdes entre
competéncias e habilidades, e, na pratica, auxiliaram a esclarecer o panorama de
avancos e limita¢des na gestdo atual. Conclui-se, pois, que o governo federal pro-
moveu avangos na politica de recursos humanos do servigo pablico, no entanto a
implementac¢do de um sistema moderno de gestao de pessoas ainda n3o foi con-
solidado no Departamento de Policia Federal. Isso fica evidenciado pela caréncia
de competéncias primordiais para que os chefes exercam com exceléncia a fun-
¢do de gestores de unidades de pericia técnica.
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Competéncias. Habilidades. Cargos de lideranca. Pericia. Policia Federal do Brasil.

A gestdo por competéncias tem sido adotada por muitas empresas e organi-
zagdes publicas como um modelo de gestdo que propde orientar esforcos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacao — in-
dividual, grupal e organizacional —, as competéncias necessarias a consecugao
de seus objetivos, conforme explicam Carbone, Brandio, Leite e Vilhena (2009).

No contexto das organizag¢des publicas, as peculiaridades do processo seleti-
vo por meio de concurso publico restringem, mas ndo inviabilizam, a avaliag3o
das dimensdes da habilidade e atitude dos candidatos. Um processo seletivo efi-
ciente produzira reflexos na composi¢do de um quadro de servidores aptos as
fungdes e consequentemente permitird que a organizag¢do alcance seus objetivos
institucionais. A captacio de servidores com perfil de competéncias compativel
com as atribuicoes do cargo é importante nao somente no momento de ingresso
na organizac¢io publica, mas também no momento de alocacdo desse servidor
em posi¢oes estratégicas na instituicao.

A gestdo de pessoas baseada em competéncias tem sido uma diretriz do
governo federal brasileiro, e sua implanta¢3o, ainda nao concluida, foi prevista
no planejamento estratégico do Departamento de Policia Federal (DPF), elabo-
rado em 2007. E oportuno lembrar que, dentro do DPF, a implantacio desse
modelo de gestdo ndo contempla o mapeamento das competéncias especificas
ao perito na condicao de chefe em um Setor Técnico-Cientifico (Setec) ou uma
Unidade Técnico-Cientifica (Utec).

Dentro da estrutura do Estado brasileiro, o DPF é um 6érgio da administra-
¢do publica direta subordinado ao Ministério da Justica, o qual pertence ao Poder
Executivo. No contexto do DPF, a criminalistica é representada pelos peritos ofi-
ciais, que s3o os servidores ocupantes do cargo de perito criminal federal.

A capital de cada Estado da Federacdo e o Distrito Federal possuem uma
unidade de criminalistica denominada Setec, responsavel pela coordenagio e
planejamento das atividades periciais no ambito estadual. Os Estados em que
se julgou necessaria a instalagdo de unidades de criminalistica no interior, além
do Setec, possuem a Utec. Especificamente nas cidades de Foz do Iguagu e San-
tos, essas unidades de criminalistica situadas fora da capital sio denominadas
Ntcleo Técnico-Cientifico (Nutec).
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No contexto do DPF, a criminalistica é representada pelos peritos oficiais,
que sio os servidores ocupantes do cargo de perito criminal federal. Segundo
Rabelo (19906, p. 14), a criminalistica pode ser definida como:

Disciplina auténoma, integrada pelos diferentes ramos do conhecimento técnico
cientifico, auxiliar e informativa das atividades policiais e judiciarias de investi-
gacdo criminal, tendo por objetivo o estudo dos vestigios materiais extrinsecos a
pessoa fisica, no que tiver de atil a elucidacio e a prova das infracdes penais, e
ainda, a identificacdo dos autores respectivos.

Os peritos oficiais da Policia Federal sao os servidores ocupantes do cargo
de perito criminal federal e estdo vinculados ao Instituto Nacional de Crimi-
nalistica (INC), 6rgdo central da pericia, sediado em Brasilia. Selecionados por
concurso publico, mediante nomeacio, desde 1974, os peritos criminais fede-
rais exibem por atribui¢3o executar atividades técnico-cientificas de nivel supe-
rior de descobertas, defesa, recolhimento e exame de vestigios em procedimentos
pré-processuais e judicidrios de natureza criminal, cuja apuragio seja da com-
peténcia da Uni3o.

E observavel que, nos tltimos anos, o governo federal intensificou as acdes
voltadas para a seguranca publica. Com isso, o DPF experimentou uma eleva¢io
das operagdes policiais de repressio a criminalidade, e, consequentemente, a peri-
cia criminal federal observou um aumento significativo da demanda de exames
periciais. Para acompanhar essa eleva¢do da demanda, o quadro de peritos da Poli-
cia Federal foi ampliado por meio de concursos publicos, realizados em 2002 e
2004. No periodo de 2002 a 2007, o efetivo de peritos criminais federais passou,
aproximadamente, de 300 para 1.100, distribuidos nas 277 unidades da Federagao.

Na pratica, com o aumento do efetivo de peritos, os chefes de Setec e Utec
passaram a gerir uma equipe maior, e a qualidade de sua atuagdo como gestores
de uma unidade de criminalistica passou a ser cada vez mais relevante para o
alcance dos resultados esperados.

No tocante ao alcance de resultados, a Emenda Constitucional n° 19/1998
acrescentou ao rol de principios que norteiam a administragdo publica brasileira
o principio da eficiéncia. A modernizac¢ao administrativa, a qualifica¢do conti-
nuada e a eficiéncia do servico prestado tornaram-se uma tendéncia nos 6rgaos
da administra¢do puablica. Sendo assim, ao longo dos Gltimos 15 anos, as orga-
nizac¢des publicas cada vez mais acolheram, no cotidiano de suas atividades, a
cultura da prestacio eficiente do servigo publico.

A sociedade esta cada vez mais exigente em rela¢do a qualidade dos servicos
prestados pelas institui¢des publicas. Em decorréncia, para que estas consigam
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avancar em relagdo as demandas, fazem-se necessarias reformulacdes no sistema
de gestdo das referidas institui¢des, bem como a ado¢io de novos modelos de
gestdo de pessoas. Entre esses modelos, encontra-se a gestio por competéncias,
a qual pode influenciar grandemente a qualidade do servico prestado pela orga-
nizagdo que a adota.

Dessa forma, o presente estudo teve como objetivo descrever as competén-
cias técnicas e habilidades necessarias para um perito criminal federal no exerci-
cio da fungdo de chefe de unidade de pericia da Policia Federal.

O trabalho esta dividido em cinco se¢des. A introdug¢io apresentou sucin-
tamente o contexto e os objetivos da pesquisa. O referencial teérico desenvolve
os conceitos de competéncia, competéncias gerenciais e os desafios associados
a gestdo em organizagdes publicas. A secdo de metodologia apresenta os instru-
mentos de coleta de dados e os procedimentos utilizados, que sio analisados na
secdo 4, realizando comparagdes entre os grupos de gestores. Na se¢do “Conclu-
soes”, sdo discutidas as implicagdes dos achados, as limita¢des presentes, além
de sugestdes para ag¢des futuras.

O termo “competéncia”, com origem no latim, no final da Idade Média esta-
va associado essencialmente a linguagem juridica. O Novo diciondrio Aurélio da
lingua portuguesa (Ferreira, 2004, p. 541) define competéncia como: “atribuicio,
juridica ou consuetudinaria, de desempenhar certos encargos ou de apreciar ou
julgar determinados assuntos: competéncia de um tribunal”.

Segundo Brandido, Guimaries e Borges-Andrade (2001), a extensdo da defi-
ni¢do de cunho juridico veio a designar competéncia como o reconhecimento
social da capacidade de alguém de pronunciar-se sobre determinado assunto.
No entanto, ainda por volta de 1590, o termo competentia (latim medieval) tinha
como significado “adequag¢do”; em 1632, havia registros do uso do conceito como
“suficiéncia de meios para se viver em tranquilidade”, do francés compétence; e
circa 1790, passou a designar a “capacidade ou suficiéncia de lidar com o que se
tem em maos (recursos disponiveis)” (Harper, 2010).

Um pouco mais tarde, no inicio do século XX, Frederick Taylor (1856-1915)
introduziu a sistematiza¢do do processo de produgdo por meio do estudo dos
tempos e movimentos, propondo tempos preestabelecidos, movimentos prefi-
xados e a especializacio do trabalhador como mecanismos de maximizag¢do da
produtividade, e idealizou a figura do trabalhador padrao.

A consolida¢3o do taylorismo refletiu a preocupac¢io das organizagdes em
contar com individuos capacitados para o desempenho eficiente de determinada
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func¢io (Pages, Gaulejac, Benetti, & Descendre, 1993). Com isso, a expressdo
competéncia foi incorporada a linguagem organizacional e passou a ser utiliza-
da, de forma mais genérica, para designar uma pessoa qualificada para realizar
determinada a¢do ou trabalho.

Em meados do século XX, podemos observar varios trabalhos que tratam
de competéncias com varias abordagens e definicdes, incluindo principalmente
competéncias sociais e profissionais.

No entanto, o trabalho de Robert White (1959) pode ser considerado um divi-
sor de dguas, sendo um dos artigos mais citados sobre competéncia, alcancando
2.439 citagdes no portal Web of Science. Nesse trabalho, White (1959) afirma que
a competéncia esta ligada a capacidade de lidar com o meio ambiente e que essa
capacidade seria desenvolvida em um processo exploratério e de aprendizado,
envolvendo também sentimentos de se sentir Gtil quando se realizam tarefas
desafiantes.

O conceito de competéncia dividido em componentes de conhecimentos,
habilidades e atitudes foi proposto de forma estruturada pela primeira vez em
1973, em um trabalho de David McClelland (1973) para auxiliar a Agéncia de
Informagdes dos Estados Unidos no processo de selecio de pessoas (Draganidis
& Mentzas, 2000). A organizag¢do tinha problemas ao utilizar os testes tradicio-
nais de inteligéncia e desempenho para predizer o desempenho no trabalho, pois
altos niveis de inteligéncia, ou desempenho superior durante a formacao acadé-
mica, ndo se traduziam em um destaque na execugao das tarefas profissionais.

Por isso, McClelland (1973) confeccionou um teste com o objetivo de men-
surar a competéncia em vez de inteligéncia para a selecdo. As competéncias de
sensibilidade interpessoal e apreco a diversidade cultural e a presenca de habili-
dades de gestdo permitiam diferenciar os individuos com desempenho superior
dos que tinham desempenho mediano.

A abordagem que define competéncia como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) que o individuo detém para executar trabalho com
nivel superior de desempenho é defendida por inimeros autores norte-america-
nos, entre os quais citamos: McClelland (1973) e Boyatzis (1982), que definem
competéncias como as caracteristicas subjacentes a pessoa, que tém relacio cau-
sal com o bom desempenho no trabalho.

Ainda que seja uma abordagem tecnicamente correta, corroboramos o
entendimento de Dutra, Hipolito e Silva (1998), para os quais essa defini¢do de
competéncia baseada apenas em CHA é superficial, incompleta e passivel de con-
testagdo. De acordo com Boterf (2003), competéncia nao é um resultado ou um
conhecimento que se possui, tampouco é resultado de treinamento; é a pratica
do que se sabe em determinado contexto e se traduz em agao.
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A contesta¢do da defini¢do de competéncia associada apenas ao estoque de
conhecimentos e habilidades das pessoas partiu de diversos autores durante os
anos 1980 e 1990, para os quais o fato de a pessoa deter as qualificagdes neces-
sarias para um trabalho ou atividade nio garante que ela ird entregar o que lhe
é demandado (Carvalho, Passos, & Saraiva, 2009). Ao longo do tempo, as habi-
lidades deram lugar a caracterizacio de entregas requeridas dos individuos, e as
atitudes, aos comportamentos observaveis.

Carvalho et al. (2009, p. 42) propdem que, em vez de conhecimentos, habi-
lidades e atitudes, sejam utilizadas as categorias saber, saber fazer e saber ser,
de modo a expandir o conceito de competéncia: “capacidade de realizar algo em
conformidade com um determinado padrdo de qualidade, requerendo a mobili-
zagdo de saberes diversos — saber, saber fazer e saber ser”.

A vinculag¢do com a ac¢do também é percebida na defini¢ao de competéncia
utilizada por Fleury e Fleury (2001, p. 21), que a consideram como “um saber
agir, responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a organi-
zacdo e valor social ao individuo”.

Quando se investiga a produgdo académica sobre competéncia, observa-se
que se trata de um tema complexo e ainda em construgdo. Carbone et al. (2009)
definem que as competéncias humanas sdo entendidas como combinagdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor
a pessoas e organizagdes. Dutra (2010) menciona que atualmente os autores pro-
curam pensar a competéncia como a jungdo dessas duas linhas, ou seja, como
entrega e também como um conjunto de caracteristicas pessoais que podem
ajudar o individuo a entregar com maior facilidade.

Nessa perspectiva, as competéncias humanas s3o reveladas quando as pes-
soas agem ante as situag¢des profissionais com as quais se deparam (Zarifian,
2001) e, conforme entendimento de Carbone et al. (2009), s3o expressas por
meio da aplicagio sinérgica de insumos (conhecimentos, habilidades e atitudes)
para gerar um desempenho profissional observavel, servindo de liga¢3o entre os
atributos individuais e a estratégia da organizacao.

Jackson e Schuler (2003) apresentam competéncias como habilidades,
conhecimentos, habilidades e outras caracteristicas necessarias para que se rea-
lize um trabalho de forma eficaz. Brandao e Borges-Andrade (2001) igualmente
associam a competéncia ao desempenho, como dmbito de um contexto ou estra-
tégia organizacional. Esse desempenho é expresso pelos comportamentos que a
pessoa manifesta no trabalho e pelas suas consequéncias, em termos de realiza-
¢oes e resultados (Carbone et al., 2009).
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No entanto, a produgido académica n3o se restringe a competéncia do indi-
viduo; Prahalad e Hamel (1990) a elevam ao nivel organizacional, referindo-se a
competéncia como uma capacidade da organizagdo que a torna eficaz, permitindo
a consecugao de seus objetivos estratégicos para que alcance vantagem competitiva.

As competéncias humanas, também denominadas individuais ou profissio-
nais, afetam as competéncias organizacionais e a0 mesmo tempo sao influencia-
das por estas (Carbone et al., 2009). Rodriguez, Patel, Bright, Gregory e Gowing
(2002) defendem que a grande vantagem da utilizagdo modelo de competéncia
é que normalmente as competéncias definidas estdo alinhadas com objetivos e
estratégias organizacionais, permitindo também identificar competéncias que
estejam presentes em varias fungoes, auxiliando no processo de identificagdo das
competéncias centrais da organizacao.

Notadamente, as organizagdes que possuem estratégias para atrair, desen-
volver e reter profissionais com alto nivel de competéncias humanas terdo maiores
chances de enfrentar o mercado e sustentar as competéncias organizacionais
necessarias a consecugdo de seus objetivos estratégicos. Bonder, Bouchard e
Bellemare (2011) indicam que, quando as organiza¢des utilizam a gestao por
competéncias, além de destacarem o conhecimento, as habilidades e as quali-
dades pessoais necessarias para o sucesso em alguns cargos-chave, conseguem
determinar também as qualidades necessarias para o sucesso em todos os pos-
tos existentes.

Um modelo de competéncias é uma lista de competéncias que pode ser
derivada também da observacao de desempenhos profissionais satisfatérios
ou excepcionais para determinado cargo, podendo ser identificadas com uma
série de métodos como questiondrios, entrevistas, grupos focais, entre outros.
O modelo pode entio fornecer informacdes sobre as competéncias necessarias
para melhorar o desempenho na fungdo atual ou permitir promogdes ou mudan-
cas de cargos dentro da organizagdo, além de ser uma importante ferramenta
de andlise do “estoque” de competéncias, isto é, para verificar os niveis atuais,
comparando com os niveis desejados e permitindo a cria¢io de planos de a¢io para
eliminar uma eventual diferenca observada (Draganidis & Mentzas, 2000).

Existem também algumas competéncias que estio diretamente relacionadas
as boas praticas de gest3o de pessoas, denominadas competéncias gerenciais. Os
debates acerca do gerenciamento e seu estudo comecaram com o surgimento de
grandes organizag¢des no final do século XIX. Quaisquer que sejam as funcoes
e especialidades que ampliem as habilidades do gerenciamento, ele continua
sendo um processo humano e social. Gerenciamento é o parametro peculiar e
distintivo de toda e qualquer organizacao.

Na busca pela defini¢cdo do que é um bom gerente, os principais autores
parecem enfatizar determinada parte do trabalho do gerente enquanto excluem
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outras. Mintzberg (2006) compara as diferentes abordagens: para Tom Peters,
bons gerentes s3o executores; Michael Porter sugere que sdo pensadores e enfa-
tiza o aspecto “conceber” do bom gerenciamento; essa sugestdo é contestada
por Abraham Zaleznik e Warren Bennis, que afirmam que bons gerentes sao
realmente lideres — eles ddo destaque ao “chefiar” da geréncia. Os escritores
classicos, entre eles Henri Fayol e Lyndell Urwick, dizem que bons gerentes sao
essencialmente controladores, gerenciar bem é “controlar” bem.

Para Blair (2006), quando um funcionario se torna gerente, ele ganha con-
trole sobre seu préprio trabalho e passa a ter autoridade para gerar mudangas
e impactos na maneira como a sua equipe trabalha. Esse mesmo autor defen-
de que um gerente deve possuir trés faces: planejador de ag¢des, provedor de
informagdes e materiais, e, por fim, protetor da equipe, fornecendo a seguran-
ca necessaria para seus subordinados. Assim, um gerente desempenha varios
papéis, e, além da habilidade para desempenha-los, é necessario capacidade de
mesclar e equilibrar esses diferentes papéis (Quinn, Faerman, Thompson, &
McGrath, 2003).

A busca pelo perfil de competéncias e habilidades ideal para um geren-
te vem sendo objeto de investigacdo académica ha varias décadas. Magalhaes
(2001) desenvolveu uma pesquisa acerca do perfil dos gerentes do Banco Central
e relacionou as competéncias para gestdo com o que denominou habilidades
complexas, que seriam: capacidade analitica de julgamento, de decis3o e lideran-
ca e de enfrentar riscos e incertezas.

As competéncias essenciais para um gestor de pessoas serdo determinadas
pelo tipo de negbdcio em que ele atua. Na obra de Gramigna (2002), a compilagdo
dos resultados de mapeamento de competéncias (apos verificagio de mais de
4.500 perfis levantados por uma empresa de consultoria) permitiu classificar
as competéncias relevantes por setores de atuacio, que foram: empresa publica,
prestacdo de servicos, industria, comércio varejista, comércio atacadista, empre-
sa de telefonia, institui¢do financeira e autarquia.

Segundo Gramigna (2002), na elaboragdo do perfil de competéncias deseja-
do, é importante definir um niimero 6timo de competéncias com o qual se quer
trabalhar, que foi definido pela autora como 15 competéncias. Em seu modelo,
a autora elenca as seguintes competéncias: capacidade empreendedora, capaci-
dade de trabalhar sob pressdo, comunicagdo, criatividade, cultura da qualidade,
dinamismo/iniciativa, flexibilidade, lideranca, motivagdo/energia para o trabalho,
negociac¢ao, organizacao, planejamento, relacionamento interpessoal, tomada de
decisdo e vis3o sistémica.

A revisao bibliografica deste estudo revelou que a lideranga é uma compe-
téncia universalmente desejada nos gestores de equipes. O lider é aquele que
serve de exemplo para um grupo e tem a capacidade de persuadir os membros
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desse grupo a espontaneamente cooperar para um objetivo comum. A suposi¢ao
de que “lideres auténticos” promovem um melhor desempenho individual de
seus subordinados foi tema do estudo de Eboli, Cavazotte e Lucena (2012).

Para que a area de gestdao de pessoas possa orientar suas politicas, planos
taticos e a¢des, é necessario estar devidamente alinhada com o planejamento
estratégico. Lawler (1993) indica que as competéncias sao as habilidades que
sdo apropriadas e inicas para uma organizagdo e permitem a construgdo das
competéncias principais e o alcance de vantagem competitiva. Nesse sentido, a
gestao de pessoas baseada em competéncias deve estar em sintonia com os obje-
tivos estratégicos da organizacdo. O uso da gestao estratégica e por competén-
cias é tipicamente oriundo de organiza¢des privadas. No entanto, a ferramenta
do planejamento estratégico tem se mostrado igualmente necessaria e viavel na
realidade de organizag¢des publicas.

As praticas de recursos humanos baseadas em competéncia promovem
dois tipos de integracao, segundo Azmi (2010): vertical e horizontal. Enquanto a
integracdo vertical relaciona os empregados e seu comportamento aos objetivos
estratégicos organizacionais, a integracdo horizontal alinha as praticas de recur-
sos humanos em um quadro de referéncia e uma linguagem comum por toda a
organizagao.

As duas instancias de integracdo servem de sistema de controle ao garan-
tirem uma coeréncia e padronizagio nas praticas de recursos humanos para
o alcance dos resultados de toda a organiza¢do (Azmi, 2010). Rodriguez et al.
(2002) afirmam que as competéncias promovem uma linguagem comum entre
as praticas de recursos humanos, permitindo uma fundagio para a integragdo
dessas areas, ou seja, setores como recrutamento, avaliagio de desempenho e
treinamento se baseiam em um determinador comum.

Bonder et al. (2011) mostram que a identificagdo e avaliagdo das competén-
cias, além do uso de modelos de gestio de competéncia para apoiar atividades
como andlise de gap de competéncia, recrutamento, treinamento e outros pro-
cessos de recursos humanos, refletem um reconhecimento pela organizacao
de que as pessoas s3o um fator-chave para o seu sucesso, independentemente de
serem organizagdes publicas ou privadas.

O setor publico exibe uma série de caracteristicas proprias que nao devem
ser negligenciadas e que podem se configurar em limitantes na elaboracio de
seu planejamento estratégico. Amaral (2008) indica que a legislacao e a estrutura
organizacional burocratizada e altamente hierarquizada podem ser responsaveis
pela dificuldade de adequar a tecnologia da gestdo de pessoas por competéncias
a gestdo publica.

E notério que, no &mbito da administracio publica, a gestio de pessoas deve
adequar-se as diferencas existentes em rela¢io ao setor privado, como a cultura
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organizacional e as previsdes legais que instituem garantias e prerrogativas
aqueles que prestam servico publico.

Quando se confronta a gestdo de pessoas de organizag¢des privadas com
aquela do servigo publico, destacam-se trés grandes diferencas: a forma de sele-
¢do, a estabilidade e os objetivos estratégicos da organizacio.

No servigo publico, em regra, o gestor tem menor influéncia na definicio do
perfil daqueles que vdo ingressar na organizagdo, visto que, na grande maioria
dos casos, o ingresso ocorre por meio de concurso publico. Nessa modalidade
de selecao, aspectos como motivagao, disponibilidade e competéncias compor-
tamentais do novo funcionario n3o s3o objeto da selecdo. Outro fator que gera
diferenca € a estabilidade do servidor publico. Os criticos afirmam que o servidor
estavel ndo teme a perda do cargo e, em razio disso, assume uma postura de des-
caso, de falta de comprometimento e de menor dedica¢io ao trabalho. Essa gene-
ralizagdo € injusta, e, muitas vezes, as causas do rendimento insatisfatério do
servidor sdo oriundas de fatores totalmente alheios a sua estabilidade no cargo.

Se, por um lado, o desempenho insatisfatério no setor privado é sinénimo de
demissdo, por outro, no setor putblico muitas vezes os processos de avalia¢gdo
de desempenho nio estio consolidados, o que gera dificuldade em mensurar a
produtividade e a entrega de cada servidor. Na pratica, apesar da previsio legal,
torna-se muito dificil exonerar um servidor publico por baixo desempenho de
suas atividades. Essa dificuldade, no entanto, nao impede que modernas técnicas
de gestdo de pessoas sejam incorporadas ao servigo publico.

Nesse sentido, Baroni e Oliveira (20006) defendem que, apesar da natureza
legalista dos procedimentos do setor ptblico, que frequentemente tende a ocul-
tar incompeténcias, ha espagos para uma gestdo inteligente, caracterizada pelos
pressupostos da cooperacio, iniciativa e responsabilidade profissional, permitin-
do que o investimento em capacita¢do e autonomia dos funcionarios seja critério
de sucesso também na administracio publica.

O modelo de gestdo por competéncias ja é uma realidade em varias ins-
titui¢des publicas em todo o mundo, sendo utilizada desde os anos 1980 nos
Estados Unidos da América, Reino Unido, Holanda, Alemanha, Franca, Itilia,
Bélgica, Finlandia e Polonia, e rapidamente adotado em seguida em outros paises
(Azmi, 2010).

No Brasil, o modelo de gestao de competéncia chegou apds alguns anos,
mas atualmente é empregado em uma grande quantidade de organizacdes publi-
cas, tais como Banco do Brasil, Ministério da Justica, Empresa Brasileira de Pes-
quisa Agropecudria (Embrapa), Comissao Nacional de Energia Nuclear (Cnen),
Agéncia Nacional da Transportes Aquavidrios (Antaq), Camara dos Deputados,
Casa Civil da Presidéncia da Republica e Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(Aneel). Cada qual teve seu processo de implantagdo e dificuldades préprias, mas
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sem dawvida é um modelo que permite uma gestdo de pessoas sintonizada com
a estratégia organizacional e com as expectativas e necessidades dos individuos.

Diante da suposicio da existéncia de uma defasagem no modo de atuagio
dos gestores ocupantes de cargos de chefia dos setores e das unidades de peri-
cia do DPF, em comparag¢do com as bases tedricas atuais de administracio e
gestao de pessoas, percebeu-se a necessidade de mapear o perfil de competéncias
técnicas e comportamentais presentes naqueles que ocupam tais funcdes, a fim
de melhor entender a realidade concreta, visando contribuir com a reflexio e o
desenvolvimento de boas praticas pelos profissionais da instituicdo. Assim, o obje-
to de estudo desta pesquisa é descrever as competéncias técnicas e habilidades
necessarias para um perito criminal federal no exercicio da funcao de chefe de
unidade de pericia da Policia Federal.

Em termos tedricos, este estudo busca fundamentos para destacar as com-
peténcias gerenciais compativeis com as melhores praticas de gestdo e aplicaveis
no servico publico, e, em termos praticos, visa possibilitar a construcio de crité-
rios para designacdo dos chefes de pericia e contribuir para a implementagdo da
gestdo por competéncias no espago organizacional delimitado na metodologia
deste trabalho: a pericia criminal da Policia Federal.

No que tange a delimitacao, este trabalho nio tem a inten¢io de esgotar
a abordagem dos conceitos relativos a competéncias, habilidades e gestao por
competéncias, mas sim utilizar esses conceitos para descrever as competéncias
técnicas e habilidades necessarias para um perito criminal federal no exercicio
da funcio de chefe de unidade de pericia da Policia Federal. A teméatica da com-
peténcia e da gestdo por competéncias se relaciona uma grande variedade de
topicos relativos a gestdo, e esta pesquisa se limita a aplicagdo desses conceitos
dentro desse contexto.

Sobre a relevincia do estudo, apesar das peculiaridades de cada Estado,
observa-se que unidades descentralizadas de pericia da Policia Federal equivalen-
tes, ou seja, que possuem quantidade de peritos, estrutura fisica, equipamentos e
casuistica de exames semelhantes, exibem resultados de produtividade bastante
distintos. Isso indica que, na pericia da Policia Federal, assim como em qual-
quer organiza¢do moderna, o capital intelectual e a atitude das pessoas exercem
influéncia sobre o grau de alcance dos objetivos institucionais.

Ja existe um niimero consideravel de trabalhos académicos que abordam a
competéncia em institui¢des publicas, porém pouco material foi desenvolvido no
contexto especifico de uma institui¢io de seguranga ptiblica. No dmbito da crimi-
nalistica da Policia Federal, n3o ha trabalhos que versem sobre as competéncias
técnicas e habilidades requeridas para os peritos que exercem a func¢io de chefes
em unidades de pericia.
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Assim, considera-se que o diagndstico das competéncias-chave para exercer
com qualidade a funcio de gestor de uma unidade de pericia criminal pode favo-
recer a identifica¢do das lacunas de competéncias e habilidades que necessitam
ser desenvolvidas entre os atuais chefes, contribuindo assim para a ampliac¢ao da
literatura sobre o tema, bem como para o alcance dos objetivos institucionais e
para presta¢do de melhores servigos a sociedade.

Do ponto de vista pratico, os resultados representam um diagnéstico
fundamentado do perfil e das competéncias atuais dos chefes de pericia. Esse
diagnostico podera contribuir para a constru¢do de um perfil de competéncias
relevantes a serem desenvolvidas entre atuais chefes de unidades de crimina-
listica e entre os peritos que sejam potenciais candidatos a ocupar esses cargos.
Paralelamente, esse perfil de competéncias podera favorecer a construcio de pro-
cessos de gestdo de pessoas voltados para a identifica¢do, avaliacdo, selecao e
desenvolvimento de lideres que ja exer¢am ou possam vir a exercer a funcdo de
chefe de setor de pericia.

A pesquisa se propds a descrever as competéncias técnicas e habilidades
necessarias para um perito criminal federal no exercicio da funcio de chefe de
unidade de pericia da Policia Federal, portanto é descritiva. O aspecto descriti-
vo decorre do detalhamento das caracteristicas de determinado grupo humano,
fenémeno ou do estabelecimento de rela¢des entre varidveis. As pesquisas des-
critivas tém por objetivo levantar as percepgdes, atitudes e crencas de uma popu-
lacao (Gil, 1994, p. 45).

O universo da pesquisa é constituido pela criminalistica do DPF, ou seja,
os peritos criminais federais responsaveis pela realizacio das pericias de nature-
za criminal requeridas na apurac¢io de crimes da competéncia da Unido. Dessa
forma, o conjunto de elementos a ser considerado é aquele formado por todos os
peritos criminais federais, que atualmente corresponde a cerca de 1.050 servidores.

No entanto, a amostra é composta pelos peritos criminais que ocupam a
fungdo de chefia de unidades descentralizadas de criminalistica da Policia Fede-
ral. As referidas unidades sio: Setec e Utec. Nesses termos, os sujeitos desta
pesquisa se caracterizam pelo aspecto funcional de sua atuagio, isto é, chefes e
subchefes de unidades de pericia.

Apds uma revisio do referencial tedrico, desenvolveu-se um questionario para
diagnoéstico do perfil e das competéncias e habilidades dos chefes. Para mapear as
competéncias existentes nos gestores de Setecs e de Utecs, utilizaram-se o instru-
mento do questionario e a técnica de entrevistas. No questionario, que continha
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itens de autoavaliagdo, o proprio profissional indicou o nivel de importincia das
competéncias para o desempenho de seu papel ocupacional, assim como o grau
em que domina ou expressa tais competéncias (Carbone et al., 2009).

A revisdo bibliografica fundamentou-se em matérias publicadas em livros,
revistas, periddicos, dissertacdes e teses relacionados com o problema objeto
deste estudo. A coleta documental foi realizada nos normativos e relatérios inter-
nos do DPF que versam sobre gestdo por competéncias e planejamento estra-
tégico. Em um momento inicial, o questionario piloto, no formato Word, foi
encaminhado, por e-mail, para sete peritos criminais federais que ja ocuparam
a funcio de chefia de pericia, ou seja, ex-chefes de unidades descentralizadas de
criminalistica, os quais realizaram uma validagdo semantica das questdes.

O questionario piloto, inicialmente, continha 65 competéncias, as quais
foram reduzidas para 49 em sua versdo final. Apds a valida¢3o, respeitando a
escala hierarquica da pericia da Policia Federal, o questionario foi submetido
a aprecia¢io do diretor do INC e a aprovagdo do diretor técnico-cientifico da
Policia Federal.

Por meio de um memorando circular eletrénico, da lavra do diretor do INC,
o questionario foi enviado para o e-mail de todos os 53 chefes de unidades de
pericia da Policia Federal. Essa etapa da pesquisa de campo foi realizada entre
maio e julho de 2011 e contou com a participagdo de 94% dos chefes de unidades
de pericia da Policia Federal.

Para identificar o perfil dos chefes, foi elaborado um questionario com dez
questdes nas quais o respondente assinalava a op¢do de sua escolha. Devido as
peculiaridades das unidades de pericia, os resultados foram apresentados distin-
guindo-se as duas categorias de unidades, o Setec e a Utec. Os resultados conso-
lidados a seguir representam o perfil dos chefes de Setec e Utec.

Participaram da pesquisa de campo todos os 27 chefes de Setec e 24 chefes
de Utec (do total de 26), o que representa 96% dos chefes de unidades descen-
tralizadas de criminalistica da Policia Federal. Essa etapa do trabalho foi com-
posta de uma pesquisa do perfil e uma pesquisa das competéncias/habilidades.
A média de idade dos chefes de Setec foi superior a3 média de idade dos chefes
de Utec. Mais da metade (54%) dos chefes de Setec possuem mais de 46 anos de
idade, ao passo que apenas 8% dos chefes de Utec estdo nessa faixa de idade. Um
terco dos chefes de Utec (33%) possui menos de 36 anos.
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A maioria dos chefes de Utec (58%) possui menos de cinco anos de servico
policial; em contrapartida, a maioria dos chefes de Setec (63%) possui mais de
11 anos de servico policial. Entre os cinco chefes de Setec que possuem menos
de cinco anos de servico policial, quatro estdo lotados em Estados na Regido
Norte do pais (AC, AM, AP e RO) e um na Regido Centro-Oeste (MT). Com isso, a
Regido Norte concentra os chefes de Setec com menos tempo de servico policial.

A maioria dos chefes de Utec (67%) possui menos de cinco anos de atuagdo
em pericia criminal, com menos de dez anos esse valor é de 88%; em contrapar-
tida, a maioria dos chefes de Setec (63%) possui mais de 11 anos de atuagdo em
pericia criminal. A maioria dos chefes de Utec (83%) possui menos de dois anos
na fungdo de chefe; em contrapartida, entre os chefes de Setec esse percentual é de
apenas 30%. Nado ha chefes de Utec com mais de cinco anos na funcao de chefe.

A pesquisa demonstrou que, em média, os Setecs possuem maior quanti-
dade de peritos do que as Utecs. Entre os chefes de Setec, 69% chefiam equipes
com mais de 16 peritos. Os chefes de Utec chefiam equipes pequenas, a maioria
(88%) possui no maximo dez peritos em sua equipe. O Grafico 1 contém as
informacoes completas, divididos por faixas de peritos.

QUANTIDADE DE PERITOS SUBORDINADOS
AO CHEFE EM UTECS E SETECS

50%

38%
33%

26%

19%

1% 13% Il Utec
7%
2% . [ Setec
<5 5a10 11a15 16a20 21a30 >30
Utec 38% 50% 13% 0% 0% 0%
Setec 4% 1% 26% 7% 33% 19%

Fonte: Elaborado pelos autores.

As Utecs estio localizadas nas cidades de interior, logo com populagio
menotr, e os Setecs estdo localizados nas capitais. Ainda assim, é digno de regis-
tro que 34% das Utecs estdo localizadas em cidades com mais de meio milhao de
habitantes, conforme Grafico 2.
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QUANTIDADE DE HABITANTES DAS CIDADES
ONDE SE LOCALIZAM AS UTECS E OS SETECS

Il Utec
I [ Setec

<100 mil 100 a 300 mil 300 a 500 mil 500 mil a 1 Milhdo a > 2 Milhdes
1 Milhdo 2 Milhoes
Utec 13% 46% 8% 29% 4% 0%
Setec 0% 4% 26% 26% 19% 26%

Fonte: Elaborado pelos autores.

A maioria dos chefes de Utec (83%) possui menos de dois anos na fungio
de chefe; em contrapartida, entre os chefes de Setec esse percentual é de apenas
30%. A maioria dos chefes de Utec (677%) possui menos de cinco anos de atuagao
em pericia criminal, com menos de dez anos esse valor é de 88%; em contrapar-
tida, a maioria dos chefes de Setec (63%) possui mais de 11 anos de atuacdo em
pericia criminal.

O perfil de mobilidade em diferentes Estados é semelhante entre os che-
fes de Setec e Utec. Quase a totalidade dos chefes de unidades descentralizadas
de pericia trabalhou como perito em no maximo dois Estados diferentes. Ape-
nas 8% dos chefes de Utec e 7% dos chefes de Setec foram lotados em trés ou
mais Estados distintos. O perfil de experiéncia na fun¢io de chefe em unidades
diferentes é semelhante entre os chefes de Setec e Utec. Quase a totalidade dos
chefes de unidades descentralizadas de pericia ndo exerceu a funcio de chefe
em outra unidade. Apenas 13% dos chefes de Utec e 15% dos chefes de Setec
exerceram a chefia em outra unidade de criminalistica.

AS COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS PERITOS

Para efetuar o mapeamento do grau de dominio e do grau de importancia das
competéncias, aplicou-se um questionario aos chefes de Setec e Utec. Para avaliar
o dominio de cada competéncia para o conjunto de atribui¢des desempenhadas em
sua fungdo de chefe de unidade descentralizada de criminalistica na Policia Fede-
ral, os pesquisados utilizaram uma escala do tipo Likert de cinco pontos, variando
de “n3o tenho dominio” a “tenho dominio completo da competéncia”. De forma
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similar, para avaliar a importancia de cada competéncia, foi utilizada uma de cinco
pontos, variando de “nenhuma importincia” a “extrema importincia”.

Posteriormente, os resultados médios foram computados multiplicando o
valor (de 1 a 5) pela frequéncia de cada resposta, dividido pela quantidade total de
respondentes, conforme a Férmula 1:

Dominio ou importancia _ (1xN1) + (2xN2) + (3xN3) + (4xN4) + (5xN5)

Formula 1 = .
Média nimero de respondentes

Foram avaliadas 49 competéncias, e, na descri¢do destas, buscou-se esclare-
cer para o respondente a ideia nelas contida por meio de uma descric¢ao sucinta.
As competéncias, com as médias e o desvio padrdo para a amostra total (Setec e
Utecs), estdo na Tabela 1.

COMPETENCIA u =+ (c) COMPETENCIA = (c) COMPETENCIA u = (o)
4,94  Gerenciamento de 4 4,65
Agi b ' . Pontualidad !
gir com bom senso @24 s 0.74) ontualidade (0.48)
Anélise e sintese ) (SR ¢ 4,43 Proatividade 4,61
(0,46) informacoes (0,57) (0,53)
Atencio difusa 4,25 Gestao de convénios, 3,86 psicologia 4,33
¢ (0,79) contratos e acordos (0,86) 9 (0,65)
. 4,51 ~ . 4,24 ~ - 4,63
Autodesenvolvimento (0.64) Gestao de materiais 0.78) Redacao oficial (0.52)
Bom relacionamento 4,65 Gestao estratégica de 4,75 Relacionamento 4,18
interpessoal (0,48) pessoas (0,44) interinstitucional (0,81)
Comunicacao e 4,49 Gestao pela qualidade 4,47 Resisténcia a 4,43
oratoria (0,57) e melhoria de processos (0,72) frustracao (0,6)
CEEEo e 3,27 Imparcialidade 4,82 Saber ouvir 4,51
lingua inglesa (1,17) P (0,38) (0,54)
heci
g:r;irZictl(r)nezr;sl 4,2 Legislacdo da Diretoria 4,41 Senso critico 4,33
P (0,79) de Gestao de Pessoal (0,63) (0,65)
e processual
(continua)
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COMPETENCIA u=+ (o) COMPETENCIA u = (o) COMPETENCIA u = (o)
Conhecimentos de 3,78 Licitacses e contratos 3,57 Técnicas de 4,45
estatistica (0,8) ¢ (0,95) negociacao (0,69)
Conhecimento do 418 Lideranca 4,67 Tecnologias de 4,24
organograma do DPF (0,65) E (0,51) informacao (0,73)
C;T;iscgzzr;;?;igt?ativo R 4,51 Tomada de 4,78
SO 073 (0,57) decisao (0,41)
disciplinar
Controle do estresse 4,71 Observacao CHIlS Il E 4,73
(0.5) E (0,71) equipe (0,45)
Criatividade/espirit .
inrcljlal\(/jlof/ Zsigzm ° 4,35 Orientacdo para 4,49 Urbanidade 4,76
9 (0,74) resultados (0,54) (0,47)
empreendedora
Etica 4,94 Otimizacao do tempo 4,45 Xlss‘;(?dgelofﬁ[fro 4,45
(0,24) 5 P (0,6) T (0,69)
da criminalistica
s . . 4,69 _ 4,49 L L 4,47
Equilibrio/racionalidade (0.46) Persuasao (0.57) Visdo pratica (0.57)
Flexibilidade 4,53  Planejamento 4,35 Visao 4,41
(0,5) estratégico (0,9) operacional (0,72)
Visdo sistémica 4,53
(0,54)

Elaborada pelos autores.

Os resultados demonstram que, na percep¢io dos chefes de Setec, apenas
quatro das competéncias presentes no questiondrio obtiveram importiancia
média inferior ao grau 4 (duas com 3,96 e duas com 3,74). No caso dos chefes
de Utec, essa tendéncia se repetiu, e apenas uma das competéncias — “Conheci-
mento da lingua inglesa” — teve grau médio de importancia, isto é, inferior a 3
(2,75). A competéncia considerada mais importante foi “Agir com bom senso”,
sendo apontada como de extrema importincia por 96% dos chefes dos Setec e

por 92% dos chefes de Utec.
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No entanto, para os propoésitos deste trabalho, ainda que quase a totalidade
das competéncias tenha sido considerada de alta ou extrema importancia (entre
0s graus 4 e 5), necessitava-se criar um ponto de corte, para obter as competén-
cias mais importantes entre as importantes. Nesse sentido, optou-se por utilizar
a recomendagdo de Gramigna (2002) sobre a quantidade 6tima de competén-
cias a serem analisadas e selecionram-se 15 competéncias consideradas mais
importantes para cada grupo. A partir dos dados apreendidos na pesquisa de
campo, as 15 competéncias mais importantes para um chefe de Setec, com os
respectivos graus médios de importincia de dominio, bem como a diferenca

entre esses valores, sdo apresentadas na Tabela 2.

COMPETENCIAS DOMINIO ~ IMPORTANCIA DIFERENCA
Agir com bom senso 4,37 4,96 0,59
Etica 4,89 4,96 0,07
Imparcialidade 4,56 4,89 0,33
Controle do estresse 4,04 4,78 0,74
Analise e sintese 4,30 4,74 0,44
Gestao estratégica de pessoas 4,00 4,74 0,74
Tomada de decisao 4,30 4,74 0,44
Equilibrio/racionalidade 4,26 4,70 0,44
Lideranca 3,74 4,70 0,96
Trabalhar em equipe 4,37 4,70 0,33
Bom relacionamento interpessoal 4,07 4,67 0,59
Gestao pela qualidade e melhoria de processos 3,93 4,67 0,74
Autodesenvolvimento 3,89 4,63 0,74
Proatividade 4,33 4,63 0,30
Otimizacdo do tempo 4,04 4,59 0,56

Elaborada pelos autores.
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As 15 competéncias mais importantes para um chefe de Utec, com os respec-
tivos graus médios de importancia e de dominio, assim como a diferenca entre
esses valores, s3o apresentadas na Tabela 3.

COMPETENCIAS DOMINIO  IMPORTANCIA DIFERENCA
Agir com bom senso 4,04 4,92 0,88
Tomada de decisao 3,88 4,79 0,92
Gestao estratégica de pessoas 3,71 4,75 1,04
Imparcialidade 4,38 4,75 0,38
Trabalhar em equipe 3,96 4,75 0,79
Urbanidade 4,58 4,75 0,17
Pontualidade 4,58 4,71 0,13
Redacao oficial 4,29 4,71 0,42
Andlise e sintese 3,79 4,67 0,88
Equilibrio/racionalidade 3,96 4,67 0,71
Bom relacionamento interpessoal 3,88 4,63 0,75
Controle do estresse 3,67 4,63 0,96
Etica 4,63 4,63 0,00
Legislacao da Diretoria de Gestao de Pessoal 3,46 4,63 1,17
Lideranca 3,63 4,63 1,00

Elaborada pelos autores.

Nas tabelas 2 e 3 (que apresentam as 15 competéncias mais importantes
na opinido dos chefes de Setec e Utec), as competéncias com gap superior a 0,5
foram destacadas. Entre essas competéncias, aquelas cujo grau médio de domi-
nio foi inferior a 4 foram entendidas como competéncias que a organiza¢io deve
buscar desenvolver nos atuais chefes. Nesse grupo, os chefes de Setec exibem
trés competéncias e os chefes de Utec exibem oito competéncias que merecem
especial atencio para serem desenvolvidas.
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Durante a construgdo do referencial teérico, buscaram-se autores que abor-
dassem as competéncias ou atributos importantes para um gerente, um chefe de
equipes ou um lider. A revisdo de literatura indicou que gerente, chefe e lider sdo
apresentados como qualificacdes distintas. Ainda assim, existem caracteristicas
de cada uma dessas figuras que s3o importantes e aplicaveis no contexto de um
chefe de Setec/Utec.

No Quadro 1, exibe-se um resumo dessas caracteristicas — o perfil de compe-
téncias — que os autores encontrados apontaram como relevantes para um bom
desempenho na funcio de gestor, chefe e lider de equipe.

AUTOR COMPETENCIAS DESEJAVEIS EM UM CHEFE DE EQUIPES/LIDER/GERENTE
Magalhaes Capacidade analitica de julgamento, de decisdo e lideranca e de enfrentar
(2001) riscos e incertezas.

Borba, Faggion  Capacidade de tomada de decisdo, negociacao e trabalho em equipe,
e Silveira (2005) além do espirito empreendedor.

Capacidade empreendedora, capacidade de trabalhar sob pressao,
Gramigna comunicagao, criatividade, cultura da qualidade, dinamismo/iniciativa,
(2002) flexibilidade, lideranca, motivacao/energia para o trabalho, negociacao,
organizacao, planejamento, relacionamento interpessoal, tomada de
decisdo e visao sistémica.

Bitencourt e Postura ética, responsabilidade, compromisso, trabalho em equipe,
Moura (2006) atualizacdo permanente e alinhamento aos objetivos organizacionais.

Autocontrole emocional, empatia, comunicacao, flexibilidade e orientacao

Resende (2000)
para resultados.
Integridade/sinceridade/ética, capacidade de realizacao,
Cambria habilidade de lidar com pessoas, orientacao para o aprendizado,
Consulting capacidade de direcionar e controlar, capacidade de influenciar pessoas,
(2002) raciocinio estratégico, compreensao de conceitos e flexibilidade/
adaptabilidade.
Covey (2002) Integridade é principal qualidade para a eficacia do lider. A integridade

pode ser entendida como: retidao, imparcialidade e inteireza moral.

Elaborado pelos autores.
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Na elaboracio do perfil de competéncias desejado, em conformidade com o
entendimento de Gramigna (2002), definiu-se como quantidade 6tima para tra-
balhar o nimero de 15 competéncias. Essas competéncias foram escolhidas para
realizar a comparacio entre os dois tipos de unidades: Setec e Utec.

A partir da integracdo dos dados oriundos da teoria com os dados da pes-
quisa de campo, chegou-se a Tabela 4, a qual exibe o grau de importancia indi-
cado pelos chefes de Setec e Utec para cada uma das 15 competéncias gerenciais
extraidas da teoria.

REFERENCIAL TEGRICO CHEFES DE SETEC CHEFES DE UTEC
Capacidade empreendedora 4,41 4,29
Capacidade de trabalhar sob pressao 4,78 4,63
Comunicacao 4,48 4,50
Criatividade 4,41 4,29
Cultura da qualidade 4,67 4,25
Dinamismo/iniciativa 4,63 4,58
Flexibilidade 4,52 4,54
Integridade/sinceridade/ética 4,96 4,63
Lideranca 4,70 4,63
Motivacao/energia para o trabalho 4,52 4,46
Negociagao 4,52 4,46
Planejamento 4,33 4,42
Relacionamento interpessoal 4,67 4,63
Tomada de decisao 4,74 4,79
Visdo sistémica 4,54 4,46

Elaborada pelos autores.
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Entre as competéncias/habilidades relevantes do referencial teérico, sete
estdo entre as 15 mais importantes para os chefes de Setec e cinco estio entre as
15 mais importantes para os chefes de Utec (grau de importancia em destaque).

IMPACTOS DO PERFIL DOS CHEFES SOBRE AS
COMPETENCIAS PARA GESTAO

Os dados coletados pela pesquisa de perfil dos chefes foram utilizados para
formar grupos de chefes com mesmas caracteristicas, de modo a comparar, por
exemplo, o grau médio de dominio e importancia das competéncias apenas dos
chefes de Setec com mais de 11 anos de atuagdo na pericia. Esse item, respeitan-
do os limites de complexidade, espago e tempo do artigo, propde-se a avaliar o
impacto do tempo de atuacdo em pericia e do tamanho da equipe sobre os resul-
tados de grau de dominio e grau de importancia das competéncias.

Com base nos resultados da pesquisa de campo, verificamos a influéncia do
tempo de atuacio dos chefes em pericia sobre o grau médio de dominio e grau
médio de importancia das 49 competéncias apresentadas na pesquisa de campo
(Tabela s).

TEMPO DE ATUACAO EM PERICIA VERSUS GRAU MEDIO
DE DOMINIO E GRAU MEDIO DE IMPORTANCIA
DAS COMPETENCIAS

TEMPO DE ATUACAO % DA AMOSTRA DE CHEFES DOMINIO IMPORTANCIA
Total chefes de Setec 100% 3,97 4,47
Chefes de Setec < 5 anos 22% 3,81 4,51
Chefes de Setec > 11 anos 63% 3,97 4,48
Total de chefes de Utec 100% 3,78 4,34
Chefes de Utec < 5 anos 67% 3,81 4,35
Chefes de Utec > 11 anos 13% 3,56 4,30

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para os chefes de Setec, observa-se que aqueles com menos de cinco anos
de atuagdo na pericia se autoavaliariam com grau de dominio das competéncias
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(3,81) inferior a média de todos os chefes (3,97). Para os chefes de Utec, os chefes
com menor tempo de atua¢io se autoavaliaram com grau de dominio das com-
peténcias um pouco acima da média; por sua vez, os chefes com mais de 11 anos
de atuagdo se autoavaliaram com grau de dominio das competéncias abaixo da
média de todos os chefes de Utec.

Quando se confrontam com as médias, as diferencas observadas levam a
inferir que o tempo de atua¢do em pericia ndo é um fator determinante para o
dominio global das competéncias. Cabe destacar que o grau médio de dominio
das competéncias para os chefes com menos de cinco anos de atuagdo em peri-
cia foi igual (3,81), independentemente de o chefe estar na gestdo de uma Utec
ou um Setec.

Para os chefes de Setec com menos de cinco anos de atua¢io em pericia, a
andlise individual dos resultados obtidos para cada uma das competéncias reve-
lou que ha competéncias de alta e extrema importincia (grau > 4) cujo grau de
dominio desses chefes ficou bem inferior ao grau médio de dominio de todos os
chefes. Na Tabela 6, sdo elencadas essas competéncias. Adotou-se como critério
apontar aquelas cuja diferenca de dominio avaliado e médio foi superior a 0,6.

CHEFES DE SETEC MEDIA TOTAL TEMPO < 5 ANOS
COMPETENCIAS DOMINIO ~ IMPORTANCIA ~ DOMINIO  IMPORTANCIA
Bom relacionamento interpessoal 4,07 4,67 3,00 4,60
Gestao de materiais 3,63 4,30 3,00 4,20
Psicologia 3,78 4,37 3,00 4,40
Controle do estresse 4,04 4,78 3,40 4,80
Urbanidade 4,52 4,59 3,40 3,80

Elaborada pelos autores.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 75(4), 15-46
SAO PAULO, SP e JUL/AGO. 2014 © ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



COMPETENCIAS E HABILIDADES RELEVANTES PARA UM CHEFE DE UNIDADE DESCENTRALIZADA...

Para avaliar a influéncia da quantidade de peritos que compdem a unidade
(tamanho da equipe) sobre o grau médio de dominio e grau médio de importan-
cia das competéncias, chegou-se aos dados da Tabela 7.

TAMANHO DA EQUIPE % DA AMOSTRA DE CHEFES DOMINIO IMPORTANCIA
Total de chefes de Setec 100% 3,97 4,47
< 10 peritos 15% 4,04 4,46
De 21 a 30 peritos 33% 3,99 4,39
> 30 peritos 19% 4,03 4,44
Total de chefes de Utec 100% 3,78 4,34
< 5 peritos 38% 3,54 4,35
De 5 a 10 peritos 50% 4,10 4,22
De 11 a 15 peritos 13% 3,94 4,45

Elaborada pelos autores.

No caso dos chefes de Setec, ndo se observaram diferencas significativas no
grau de dominio e no grau de importancia das competéncias em func¢io do tama-
nho da equipe. Entre os chefes de Utec, destaca-se que os chefes com equipes
maiores (de 11 a 15 peritos) se autoavaliaram com grau de dominio das compe-
téncias acima da média de todos os chefes de Utec. Por sua vez, os chefes com
equipes menores (menos de cinco peritos) se autoavaliaram com grau de domi-
nio das competéncias abaixo da média.

Os resultados sugerem que os chefes de equipes menores necessitam desen-
volver competéncias e que as boas praticas, competéncias e habilidades dos che-
fes de Utec de equipes maiores devem ser entendidas e multiplicadas. Essas
habilidades e competéncias de destaque nos chefes de Utec com equipes de 11 a
15 peritos s3o apresentadas na Tabela 8.
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COMPETENCIAS DE DESTAQUE NOS CHEFES DE UTEC COM
EQUIPES DE 11 A 15 PERITOS CRIMINAIS FEDERAIS (PCFs)

X CHEFES DE UTEC UTEC 11 A 15 PCFs
COMPETENCIAS
DOMINIO ~ IMPORTANCIA ~ DOMINIO  IMPORTANCIA

32. Planejamento estratégico 3,50 4,42 3,67 5,00
02. Andlise e sintese 3,79 4,67 4,00 5,00
03. Atencao difusa 3,79 4,25 4,00 4,33
06. Comunicacao e oratoria 3,58 4,50 4,00 4,80
12. Controle do estresse 3,67 4,63 4,00 5,00
30. Otimizacdo do tempo 3,67 4,29 4,00 4,33
31. Persuasao 3,83 4,46 4,00 4,67
39. Resisténcia a frustracao 3,67 4,42 4,00 4,67
04. Autodesenvolvimento 3,88 4,38 4,33 4,33
35. Psicologia 3,83 4,29 4,33 4,67
44. Tomada de decisdo 3,88 4,79 4,33 5,00
50. Visao sistémica 3,79 4,46 4,33 4,67
01. Agir com bom senso 4,04 4,92 4,67 5,00
15. Equilibrio/racionalidade 3,96 4,67 4,67 5,00

Fonte: Elaborada pelos autores.

A anilise individual das competéncias revelou ainda que mesmo os che-
fes de Utec de equipes maiores (de 11 a 15 peritos) possuem competéncias em
que se autoavaliaram abaixo da média de todos os chefes, conforme dados da

Tabela 9.
@ 9
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CHEFES DE UTEC UTEC 11 A 15 PCFs
COMPETENCIAS
DOMINIO ~ IMPORTANCIA ~ DOMINIO  IMPORTANCIA

Gestao estratégica de pessoas 3,71 4,75 3,33 4,67
Gestao pela qualidade e melhoria 358 4,25 333 4,00

de processos

Lideranca 3,63 4,63 3,33 4,67
Flexibilidade 417 4,54 3,67 4,33

Elaborada pelos autores.

A analise dos resultados desta pesquisa possibilitou perceber que, embora o
referencial teérico indique a importincia de alinhar o planejamento estratégico
com a gestdo de pessoas por competéncias, a pratica da organiza¢do ainda nio se
desenvolveu nesse sentido, o que foi encontrado nas respostas dos entrevistados.
A pesquisa revelou a existéncia de dois blocos de geracdes distintas nos chefes de
unidades de pericia da Policia Federal: um grupo de chefes de Utec, mais jovens
e com menor tempo de experiéncia, e um grupo de chefes de Setec, com maior
tempo de atuacdo na pericia e também em gestao.

A presenca de duas geragdes sugere que as lacunas de competéncias e as
necessidades de capacitagdo apresentam-se distintas para esses dois grupos,
destacando-se ainda mais a heterogeneidade do grupo gestor da institui¢do, a
qual aponta para um provavel desalinhamento deste em relagio a um objetivo
comum, definido pela missdo da instituicdo, bem como implica o uso persona-
lizado de estratégias de gestdo de acordo com as competéncias e potencialidades
individuais.

Uma das contribui¢des do presente trabalho foi identificar lacunas de com-
peténcias profissionais entre os chefes de Setec e Utec. Entre essas lacunas, de
acordo com as percepcdes extraidas da pesquisa de campo, estdo: gestdo estraté-
gica de pessoas, controle de estresse, urbanidade, flexibilidade e lideranca.
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O perfil de competéncias gerenciais adequado, de acordo com as melhores
praticas de gestdo, foi extraido do referencial teérico, enquanto a pesquisa de
campo possibilitou mapear o perfil de competéncias, considerado relevante e
desejado pelos peritos que ocupam a fungdo de chefes das unidades de pericia.
A partir da integracio desses dois perfis, chegou-se ao grupo de competéncias
técnicas e habilidades mais relevantes a serem desenvolvidas para e pelos peri-
tos que exercem a funcio de chefia em unidade de pericia da Policia Federal ou
aspiram a ela. Nesse grupo, observou-se a presenca significativa de competén-
cias comportamentais e relacionais, a saber: capacidade de trabalhar sob pressio,
dinamismo, iniciativa, lideranca, relacionamento interpessoal, tomada de deci-
sdo, integridade e cultura de qualidade.

Além disso, o fator destacado como o maior desafio e de maior importincia
nas analises da pesquisa é gestao de pessoas, das emocdes e nuangas individuais
oriundas delas. Com isso, pode-se perceber o desejo dos lideres de desenvolver-se
nesse quesito, aliado a uma consciéncia dos proprios gaps, o que pode favorecer
a implantacio de praticas de desenvolvimento na instituicao, tendo em vista tal
interesse e receptividade.

Espera-se que a gestao por competéncias permita compreender quais poten-
cialidades devem ser estimuladas e desenvolvidas em um chefe de Setec ou de
Utec, com vistas a contribuir agil e positivamente para a qualidade e para a tem-
pestividade de resposta dos exames periciais da unidade sob sua gestao.

Sendo assim, surge a necessidade de buscar solugdes para que a Diretoria
Técnico-Cientifica (Ditec) e o DPF promovam o desenvolvimento de um grupo
de competéncias comportamentais e relacionais dos gestores da criminalistica,
com o objetivo de proporcionar aprendizado por meio de metodologias andragé-
gicas e evitar capacita¢des e treinamentos enquadrados em metodologias peda-
gogicas tradicionais de ensino.

Os dados coletados, a sintese situacional das competéncias dos gestores da
criminalistica da Policia Federal e a analise de resultados respeitaram os limi-
tes de complexidade, espaco e tempo do estudo. Mas percebe-se a possibilidade
de realizacio de estudos futuros para encontrar resultados complementares em
condic¢bes de permitir conclusdes adicionais. Os impactos dos atuais critérios de
avaliacio de desempenho, da cultura organizacional e da motivacio dos servido-
res do DPF na implantac¢do da gestdo por competéncias s3o aspectos que poderao
fomentar novas pesquisas.

Por fim, e em termos praticos, este trabalho almeja contribuir para transpor
para as institui¢des publicas federais, em especial o DPF, o sentimento de credi-
bilidade que a sociedade espera na condi¢do de credora dos servigos prestados a
ela pelos 6rgaos foco deste estudo, trazendo mais transparéncia e imparcialidade
aos processos administrativos, em especial aqueles ligados a gestao de pessoas,
porque sio fundamentais a uma presta¢do de servicos confiaveis.
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This study aimed to describe the technical competences and skills needed for
federal criminalist forensic experts acting as managers in a unit of criminalist
Forensic at Federal Police in Brazil, specifically in Technical and Scientific Sec-
tors (Setecs) and the Scientific-Technical Units (Utecs), according to the theory
of competences and abilities. Rereading these fundamentals, including social
skills, strengthened the theoretical basis for analysis of the results of the empiri-
cal phase of this research. From a practical point of view this procedure can con-
tribute to construct a policy for managing people, based on competency, aligned
with strategic planning for the development of the organization, optimizing the
assignment process to leadership positions, particularly in the area of Criminolo-
gy, considering the specificities of this area of expertise. We used a questionnaire
with 10 questions with professional activity and socio-demographic information,
as well as an inventory in which respondents indicated the importance and the
degree of mastery of a series of selected competences, derived through literature
analysis. After proper approval, the questionnaire was sent to all 53 unit leaders
for Federal Police Criminalist offices. The results indicate differences regarding
the competencies between the heads of Utec, younger and with shorter expe-
rience and the heads of Setec, with longer experience both with forensics and in
management. The results also allowed to highlight some technical skills and
abilities as being most relevant and to be developed by and for experts, who are or
aspire to play the role of managers in the unit of Forensics in the Federal Police.
The results also allowed a better understanding of the relationship between com-
petences and abilities, and in practice, helped to clarify the picture of progress
and limitations in current management. We conclude therefore that the Federal
Government promoted advances in the human resources policy of the Public
Service, however, the implementation of a modern personnel management has
not yet consolidated, the Federal Police Department. This is evidenced by the
lack of skills essential for the managers to operate with excellence the function
of managers of Units of Technical Expertise.
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Este estudio tuvo como objetivo describir las competencias técnicas y habilidades
necesarias para un perito criminal federal, cuando ocupan el cargo de jefe en
unidades descentralizadas de la Policia Criminalistica Federal, especificamen-
te en los Sectores Técnico-Cientificos (Setecs) y Unidades Técnico-Cientificas
(Utecs), de acuerdo con la teoria de competencias y habilidades. Releyendo estas
bases tedricas, incluyendo habilidades sociales, fortalecieron la base teérica para
el analisis de los resultados de la fase empirica. Esta postura puede contribuir en
la construccién de una politica de gestién de personas, basados en competencias,
alineados con la planificacién estratégica en el desarrollo de la organizacién, la
optimizacién de la asignacién a puestos de liderazgo, en particular en el area de
la criminologia, teniendo en cuenta el drea especifica de especializacion. Se utilizé
un cuestionario con 10 preguntas sobre la actividad profesional y la informacién
socio-demogréfica, asi como un inventario en el que los encuestados sefialaron
la importancia y el grado de dominio de una serie de habilidades seleccionadas
a través de un analisis de la literatura. Después de la autorizacién correspon-
diente, el cuestionario fue enviado a los 53 jefes de las unidades de pericia de
Policia Federal. Los resultados indican diferencias en cuanto a las competencias
entre los jefes de Utec, mas jévenes y con experiencia mas corta, y los Jefes de
Setec, con mayor experiencia en pericias y también en la gestién. Los resultados
pueden destacar algunas habilidades técnicas y capacidades mas relevantes que
deben ser desarrolladas por y para los peritos, que son o aspiran a desempefar
el papel de jefes en una unidad de pericia. Los resultados permitieron una mejor
comprension de la relacién entre las habilidades y capacidades, y en la practica
ayudaron a clarificar el panorama de los avances y las limitaciones en la gestién
actual. Concluimos, pues, que el gobierno federal avanza en la politica de recur-
sos humanos, sin embargo, la implementacién de una moderna gestién del per-
sonal, atin no se ha consolidado, en el Departamento de Policia Federal. Prueba
de eso es la falta de habilidades esenciales para que los jefes pueden desempefiar
su papel como gerentes funcionales con excelencia en las unidades de pericias.
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