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Resumo

Figueira, Nélio Guimardes; Macedo-Soares, T. Diana de (Orientador).
Percepcéo dos Stakeholders Internos com Relagdo aos Pontos Fortes e
Fracos e a Orientacdo para Responsabilidade Social e Etica: O Caso da
Policia Federal. Rio de Janeiro, 2006. 212p. Dissertacdo de Mestrado —
Departamento de Administracdo de Empresas, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

O estudo de organiza¢des em um contexto de responsabilidade social e ética
€ um tema de notoria importancia nos tempos atuais. lgualmente relevante é a
abordagem desta problemética em organizacfes do Estado, dada sua importancia
para o desenvolvimento da sociedade e do pais como um todo. Este trabalho
apresenta resultados de uma andlise interna de adequacdo estratégica do
Departamento de Policia Federal (DPF) por meio do método de estudo de caso
simples, de acordo com a metodologia de Yin (1987). Tal organizagdo foi
escolhida devido a sua importancia destacada nas politicas de seguranca publica
desenvolvidas pelo governo; politicas estas de grande influéncia no
desenvolvimento socio-econémico do Brasil. Para o desenvolvimento do
referencial tedrico da pesquisa, foi conduzida uma revisao da literatura ampla em
periddicos nacionais e internacionais, além de dissertacdes de mestrado e teses de
doutorado, buscando-se assuntos relacionados com responsabilidade social, ética,
gestdo baseada em performance, planejamento estratégico, adequacdo estratégica
e aliancas. A andlise estratégica foi realizada usando o ferramental analitico
desenvolvido por Macedo-Soares (2000; 2001), tendo este sido adaptado a
organizagdo em questdo com as contribuicdes da revisdo da literatura. Tal anélise
considerou informacdes obtidas por pesquisa documental e por levantamentos de
percepgdes obtidas, por meio de questionarios e entrevistas, de servidores do DPF.
Os resultados da pesquisa sugerem que se trata de uma organizacdo com
satisfatoria adequacdo estratégica. O DPF apresenta expressivos resultados
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Abstract

Figueira, Nélio Guimardes; Macedo-Soares, T. Diana de (Advisor).
Perception of the Internal Stakeholders with Relation to the Strong and
Weak Points and the Orientation for the Social and Ethical
Responsibility: The Case of the Federal Police. Rio de Janeiro, 2006.
212p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Administragdo de
Empresas, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The study of organizations in a context of social responsibility and ethical is
an important topic today. Equally relevant is how state organizations approach the
topic, given its importance to the development of society and the country as a
whole. This work presents the results of an internal analysis of strategic fit of the
Federal Police Department (FPD) by means of a simple case study method, in
accordance with the methodology of Yin (1987). This organization was chosen
due to its importance in the political issues of public security developed by the
government; issues of great influence in the socio-economic development of
Brazil. For the theoretical references in this work, a vast revision of literature in
national and international periodicals was conducted, as well as of master’s
dissertations and doctoral theses, in a search for topics related to social
responsibility and ethical, management based on performance, strategic planning,
and adequacy of strategies and alliances. The strategic analysis was done using
the analytical tools developed by Macedo-Soares (2000; 2001), adapting it to the
organization in question with the revision of the literature. This analysis
considered information obtained through research of documents as well as surveys
through questionnaires and interviews of members of the FPD. The results of the
research suggest that the FPD is an organization with satisfactory strategic fit. The
FPD shows good operational results, as well as a constant preoccupation with
social responsibility and ethical in its function as a police force. An important
point is the fact that the members of the FPD are its strength; its weaknesses and
threats are, in their majority, a result of the subordination of the FPD to the federal
government. Good opportunities can be observed in the construction of the
Department’s image in society, in search for more autonomy and enlargement of
alliances, according to the organ members. There are also many potential
strengths, dependent only on rather plausible initiatives. The research concludes
that the organizational culture, the orientation towards participative management
and the relationship with society are factors that the organization should improve.

Keywords

Strategy; strategic management; social responsibility; ethics; public
security.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CD

Sumario

1. Introducéo

1.1. Resumo Historico do Departamento de Policia Federal
1.2. Contextualizag&o do Problema

1.3. Objetivos do Estudo

1.3.1. Objetivo Primério

1.3.2. Objetivos Secundarios

1.4. Relevancia do Estudo

1.5. Delimitacao do Estudo

2. Referencial Teorico

2.1. Revisdo da Literatura

2.1.1. Responsabilidade Social no Contexto do DPF

2.1.2. Etica, Responsabilidade Social, Administracio Plblica e Estratégia
2.1.3. Gestédo Publica Baseada em Performance

2.1.4. Planejamento Estratégico e Adequacdo Estratégica

2.1.5. Aprendizagem e Adequacéo Estratégica

2.1.6. Aliangas Estratégicas Voltadas a Responsabilidade Social

2.1.7. Mensuracdo de Desempenho em Estratégias Orientadas para
Responsabilidade Social e Etica

2.1.8. Adequacdo Estratégica

2.1.9. Iniciativas de Outras Organizagdes Policiais

2.2. Conceitos Centrais

2.3. Modelo Conceitual da Pesquisa

3. Metodologia

3.1. Tipo de Pesquisa

3.2. Desenho da Pesquisa

3.3. Selecdo das Organizagdes

3.4. Selecdo dos Sujeitos

3.5. Fontes para Revisdo da Literatura
3.6. Coleta de Dados

3.6.1. Pesquisa Telematizada

3.6.2. Pesquisa Documental

3.6.3. Levantamento de Percepcbes por Meio de Questionarios e
Entrevistas Abertas

3.7. Tratamento dos Dados

3.8. Limitacdes do Método

4. Resultados

4.1. Resultado da Anélise Estratégica — Modelo Gl

4.1.1. Caracterizacdo da Estratégica

4.1.2. Oportunidades e Ameacas para 0 DPF

4.1.3. Identificacdo e Avaliacdo dos Fatores Organizacionais

16
16
18
25
25
25
26
29

30
30
30
31
34
38
42
47

55
59
66
68
69

75
75
75
79
80
80
82
82
82

83
85
86

88
88
88
91
92


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CD

4.2. Analise das Aliancas — Percepcoes e Influéncia no Desempenho
4.3. Andlise da Performance da Organizacéao

5. Discussao
6. Concluséo e Recomendac0es Para Futuras Pesquisas
Referéncias Bibliogréaficas

ANexos

129
132

156

173

177

185


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CD

Lista de Quadros

Quadro 1: Numeros do Departamento de Policia Federal 18
Quadro 2: Arcabouco analitico para analise da adequacdo estratégica do

DPF 70
Quadro 3: Resumo das fases da pesquisa 78
Quadro 4: Sistemas Administrativos do DPF 98
Quadro 5: Sistemas Policiais do DPF 98
Quadro 6: Sistemas Locais do DPF 99
Quadro 7: Cursos ministrados pela ANP em 2004 104
Quadro 8: Viaturas do DPF 121
Quadro 9: Acervo de armas da PF 124
Quadro 10: resultado — Pessoas 128
Quadro 11: resultado — Organizacionais Hard 128
Quadro 12: resultado — Organizacionais Soft 128
Quadro 13: resultado - Tecnoldgicos Hard 128
Quadro 14: resultado - Tecnoldgicos Soft 129
Quadro 15: resultado — Fisicos 129
Quadro 16: resultado — Financeiros 129
Quadro 17: arrecadacdo do GAR/FUNAPOL (CGCSP) 133
Quadro 18: evolucdo orcamentaria de custeio por recursos do Tesouro 135
Quadro 19: evolucdo orcamentaria de custeio por recursos do

GAR/FUNAPOL 135
Quadro 20: evolucdo orcamentaria de investimentos por recursos do

Tesouro 136
Quadro 21: evolucdo orcamentaria de investimentos por recursos do

GAR/FUNAPOL 136
Quadro 22: producdo da &rea de Comunicacdo Social da PF 138
Quadro 23: inquéritos da CGDI 138
Quadro 24: armas no CGDI 139
Quadro 25: operac¢des do CGDI 139
Quadro 26: inquéritos na CGPFAZ 139
Quadro 27: principais apreensdes do CGPFAZ 140
Quadro 28: principais incidéncias penais da CGPFAZ 141
Quadro 29: relacdo com a Interpol 141
Quadro 30: estatisticas da CGPI 143
Quadro 31: atividades e servi¢os da CGCSP 144
Quadro 32: penalidades aplicadas pela CGCSP 144
Quadro 33: arrecadacdo da CGCSP 144
Quadro 34: armas cadastradas pelas empresas 145
Quadro 35: inquéritos nas principais unidades (“lavagem de dinheiro” e

crimes contra o sistema financeiro) 145
Quadro 36: apreensdes de entorpecentes 145
Quadro 37: apreensdes por regido 146
Quadro 38: indiciados 146


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CD

Quadro 40:
Quadro 41:
Quadro 42:
Quadro 43:
Quadro 44:
Quadro 45:
Quadro 46:
Quadro 47:
Quadro 48:
Quadro 49:
Quadro 50:
Quadro 51:

indiciados por sexo

indiciados por nacionalidade

bens e valores apreendidos

fiscalizacdo e controle de produtos quimicos
atividades da DIP

laudos periciais

fiscalizacéo do trabalho escravo
inquéritos da corregedoria geral da PF
incidéncia penal dos servidores do DPF
puni¢des por cargo

punicdes por regido

Resultado — Desempenho

146
147
147
147
148
149
153
153
154
154
154
155


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CD

Lista de Figuras

Figura 1: Organograma do Departamento de Policia Fderal
Figura 2: Modelo teorico sistémico de quatro elementos
Figura 3: Fluxograma do Planejamento Estratégico

Figura 4: Ciclo da VVantagem Competitiva

Figura 5: Modelo de adequacéo organizacional

Figura 6: Competéncias: chave para competitividade

Figura 7: Processo de colaboracéo j& adaptado ao caso da PF
Figura 8: Balancedscore Card (BSC)

Figura 9: Modelo GI para analise estratégica

Figura 10: Fases para realizacdo da pesquisa

Figura 11: Metodologia para desenvolvimento e aplicacdo de formulario

17
37
41
43
45
47
54
59
62
79
84


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CD

Lista de Graficos

Gréfico 1: percepcdo sobre a potencialidade dos servidores desenvolverem

as competéncias e habilidades necessarias

Gréfico 2: percepcdo sobre os servidores como praticantes de principios

éticos adequados.

Gréfico 3: percepcdo sobre o alinhamento ético entre funcionarios e
organizacao

Gréfico 4: percepcdo sobre a existéncia de corrupcdo no DPF

Gréfico 5: percepcdo sobre a flexibilidade da estrutura hierarquica do DPF

Gréfico 6: percepcdo sobre a existéncia de equipes multifuncionais
Gréfico 7: percepcdo sobre empowerment

Gréfico 8: percepcdo sobre a documentacédo de processos do DPF
Gréfico 9: percepcdo sobre os sistemas de gestdo da PF

Grafico 9a:
Grafico 10:
Grafico 11:
Grafico 12:
Grafico 13:
Grafico 14:
Grafico 15:
Grafico 16:
Grafico 17:
Grafico 18:
Grafico 19:
Grafico 20:

definido

Gréfico 21:
Grafico 22:
Gréfico 23:

percepcao sobre objetividade

percepcao sobre seletividade

percepcao sobre coeréncia

percepcao sobre consisténcia

percepcao sobre realizabilidade

percepcao sobre a participacao

percepcao sobre flexibilidade

percepcao sobre consolidabilidade

percepcao sobre constante treinamento dentro da PF
percepcao sobre os sistemas de medicdo de desempenho
percepcao sobre o aumento de salario com a qualificacéo
percepcao sobre a existéncia de um plano de carreira bem

percepcao sobre um justo concurso de remogao
percepcao sobre orientacdo a cultura de melhoria continua
percepg¢do sobre a preocupagdo em se agir de forma ética e

socialmente responsavel

Gréfico 24:

estratégia

Gréfico 25:

percepcao sobre o comprometimento da geréncia com a

percepcao sobre a existéncia de comunicagéo extensiva e

funcional que favoreca o feedback

Gréfico 26: percepcdo sobre a existéncia de um adequado sistema de Tl
Gréfico 27:
Gréfico 28:
Gréfico 29:
Gréfico 30:

desenvolvimento de sistemas

portifélio de sistemas

manutencéo de sistemas

percepcao sobre incentivos a melhoria dos processos

organizacionais

Gréafico 31: percepcao sobre a existéncia de metodologias diversas para

mensuracdo de desempenho

Gréfico 32:
Gréfico 33:

percepcao sobre do desenvolvimento de ciéncia forense
percepcao sobre o desenvolvimento de novos servigos em

seguranca publica

93

94

94
94
95
96
96
97
99
101
101
101
101
101
101
101
101
106
107
108

108
108
109
109
110
111
112
116
116
117
118

118
118

119


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CD

Grafico 34:

percepcao sobre o desenvolvimento de novos indicadores para

NoVos projetos

Grafico 35:

adquiridas

Grafico 36:
Gréfico 37:

percepcao sobre 0s servicos serem baseados em competéncias

percepcao sobre a ergonomia dos equipamentos
percepcdo sobre o nivel de ruido e a periculosidade dos

equipamentos

Gréfico 38:

policial

percepc¢do sobre a adequacdo dos equipamentos a atividade

Gréafico 39: viaturas adquiridas em 2004

Gréfico 40:
Gréfico 41:
Gréfico 42:

percepcao das instalagdes da PF
percepcao sobre o uso sustentavel de recursos naturais
percepgao sobre a capacidade de financiamento por eficiéncia e

eficacia operacional

Grafico 43:
Grafico 44:
Grafico 45:
Grafico 46:

aliangas

Grafico 47:
Grafico 48:
Grafico 49:
Grafico 50:
Grafico 51:
Grafico 52:
Grafico 53:
Grafico 54:

verbas

Gréfico 55:

percepgao sobre a durabilidade das aliangas

percepcao sobre a criacao de valor das aliancgas

percepcao sobre orientagdo das aliancas para a aprendizagem
percepcao sobre simbiose, comprometimento e sinergia nas

percepcao sobre a contribuicdo das aliangas para os resultados
percepcdo sobre o patrocinio da alta gestdo para as aliangas
arrecadacdo do FUNAPOL nos ultimos 5 anos (CGCSP)
maiores arrecadacdes (CGCSP)

orcamento de 2004 da PF

evolucéo do orcamento — custeio

evolucdo do orcamento — investimento

percepgao sobre a existéncia de indicadores de repasse de

percepcao sobre e existéncia de indicadores de eficiéncia na

utilizacdo de verbas

Gréfico 56:
Gréfico 57:

mapa de producédo anual de laudos — total = 61.028
percepcao sobre a existéncia de indicadores de prazos e

produtividade

Gréfico 58:

percepcao sobre a existéncia de indicadores de satisfacdo para

os diferentes stakeholders

Gréfico 59:

percepcao sobre indicadores que avaliam a estratégia e o

planejamento

Grafico 60:
Grafico 61:
Grafico 62:
Grafico 63:
Grafico 64:
Grafico 65:
Grafico 66:

humanos

Gréfico 67:

percepcao sobre indicadores que avaliem as aliancas
percepcao sobre indicadores de crescimento profissional
percepcao sobre feedback nas operacdes

inquéritos sobre crimes de violagéo aos direitos humanos
depoentes protegidos

percepcédo sobre indicadores de obediéncia a ética
percepcao sobre indicadores de obediéncia aos direitos

percepcao sobre a criacdo de uma intranet com acesso remoto

ser uma acao valida

Gréfico 68:

percepcao sobre a criacdo de link’s para unidades especificas

da PF em seu website ser uma acédo valida

119

119
120

120

121
123
125
126

127
129
129
130

130
131
132
133
134
134
135
137

138

138
149

150
150
151
151
152
152
152
153
155
155
168

170


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CD

Gréafico 69: percepcéo sobre o desenvolvimento da ouvidoria e a
disponibilizacdo de emails de importantes membros do DPF

Gréfico 70: percepcéo sobre 0 engajamento do DPF em projetos sociais ser
uma acdo valida

Gréafico 71: percepcéo sobre a disponibilizacdo da lista de procurados do
DPF

Gréafico 72: percepcéo sobre o desenvolvimento de um centro de
atendimento as vitimas

170

170

171

171


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CD

Lista de llustragdes

llustracdo 1: Viatura da PF

llustragdo 2: Submetralhadora HK MP-5 (9x19 mm, .40S&W ou 10mm
auto)

llustracdo 3: Pistola Taurus PT-100 (.40S&W)

llustracdo 4: SR de Goias

llustragéo 5: SR do Distrito Federal

llustracdo 6: SR de Ronddnia

llustragdo 7: SR do Rio de Janeiro

122

125
125
125
125
126
126


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CA

1

Introducéao

11

Resumo Histdrico do Departamento de Policia Federal

Em 28 de margo de 1944, no governo do Presidente Getulio Dornelles
Vargas € publicado o Decreto-Lei N° 6.378, transformando a Policia Civil do
Distrito Federal em Departamento Federal de Seguranca Publica - DFSP, com
subordinacdo direta ao Ministério da Justica e Negdcios Interiores, dirigido por
um Chefe de Policia e com atribuicdes especificas a serem exercidas em duas
areas distintas: no Distrito Federal e no territorio nacional.

No Distrito Federal ficavam os servicos de policia e seguranca publica. As
funcBes de interesse nacional ficaram a cargo da Divisdo de Policia Maritima,
Aérea e de Fronteiras (DPM) e a Divisdo de Intercdmbio e Coordenacdo (DIC),
que tinha por propdsito coordenar as atividades dos diferentes servigos policiais
dos Estados e mais o de prestar assisténcia aos mencionados servigos.

Em 13 de junho de 1946 € publicado o Decreto-Lei n°® 9.353, o qual amplia
as atribuicdes do Departamento Federal de Seguranca Publica, pela necessidade
melhor de aparelhar o Estado na defesa das instituicdes e da ordem publica, em
cooperagdo com os orgaos policiais dos Estados e Territérios.

Pelo Decreto n° 30.739, 08 de abril de 1952, foram regulamentados o0s
cursos da Escola de Policia do DFSP.

Com a mudanca da capital federal em 1960, o Departamento Federal de
Seguranca Puablica transfere-se para Brasilia, mas quase todo o seu efetivo optou
por ficar no Rio de Janeiro, integrando os quadros do Departamento Estadual de
Seguranca Publica — DESP, do recém-criado Estado da Guanabara. Com efetivo
insuficiente para manter a seguranca publica em Brasilia, o0 DFSP fez
aproveitamento dos funcionarios da Guarda Especial de Brasilia — GEB, criada
pelo governo do Estado de Goias, com a Lei n° 2.364 de e de dezembro de 1958.

A Academia Nacional de Policia (ANP) foi criada em 31 de dezembro de
1960.
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Pelo Decreto n°® 50.375 de 22 de marco de 1961 foi criado o Servico
Federal de Prevencdo e Repressdo de Infracdes contra a Fazenda Nacional,
ampliando as atribuicdes do DFSP.

Com a Lei n® 4.483, de 16.11.64, o Departamento Federal de Seguranca
Publica foi reorganizado e sua escola passa a denominar-se Academia Nacional de
Policia.

As atribuicdes do DFSP foram definidas no artigo 8° da Constituicao
Federal de 24 de janeiro de 1967.

Em 25 de fevereiro de 1967, por forca do Decreto-Lei n°® 200, o
Departamento Federal de Seguranca Publica recebe a denominagdo de
Departamento de Policia Federal.

Desde a sua criacdo em 1944, a Policia Federal vem passando por
constante processo de reestruturacao, aprimorando-se e ajustando-se as atribuicdes
que lhe sdo conferidas pela Constituicdo Federal e legislacdo complementar. A
atual estrutura do Departamento de Policia Federal foi estabelecida pela Portaria
n° 1.300/MJ de 04 de setembro de 2003.
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Fonte: website do DPF
Figura 1: Organograma do Departamento de Policia Federal
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I 02 || 191.43 | Toneladas de Drogas Apreendidas - em 05 anos |
15.333.198 Pés de Maconha (Erradicacéo) - em 05 anos

I 06 u 97.439 | IPLS Relatados - em 05 anos

I 08 || R$ 138.010.867,66 | Valor de Bens e Materiais Apreendidos
1.783.367 Armas Cadastradas - desde o Cadastramento

20.448 Laudos periciais realizados - 1999

Fonte: website do DPF
Quadro 1: Numeros do Departamento de Policia Federal

1.2

Contextualizacdo do Problema

O crime, seja ele organizado ou ndo, bem como a violéncia de uma maneira
geral, em todas suas formas e gravidades, se apresentam tanto como um empecilho
quanto como um desafio ao desenvolvimento de qualquer sociedade. O impacto
dos ilicitos penais é diretamente refletido sobre todos os fatores de um pais. Agem
como geradores de incerteza, desestimulam os investimentos a serem realizados no
pais, coibem a instalacdo de empresas; ou seja, sdo capazes de retrair 0
desenvolvimento econdmico de uma forma geral. Existe ainda a influéncia sobre o
proprio cotidiano da sociedade civil, sendo fontes de intranquilidade e da propria
incerteza ja mencionada, acarretando um grande medo generalizado. Este por sua

vez acaba por realimentar o processo de retracdo das atividades econdmicas,
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diminuindo o consumo de bens e servicos, além de diminuir o bem-estar social
necessario para que a sociedade transcorra sua vida no que se refere a todas suas
atividades.

Nesse sentido, o Ministério da Justica possui um papel de expressiva
importancia, sendo sua obrigacdo o desenvolvimento de um sistema judiciario que
possa dar suporte ao desenvolvimento da sociedade civil, no referido estado
democratico de direito em que vivemos. Todas as atividades do Ministério da
Justica sdo igualmente importantes, entretanto, serd dado enfoque neste trabalho
ao desenvolvimento das atividades policiais.

A atividade policial possui um papel critico uma vez que é ela quem atua
diretamente na prevencdo contra os ilicitos penais, bem como nas atividades de
investigacao e opressdo ao crime.

E importante ressaltar que a atividade policial é de grande abrangéncia. S&o
inimeros 0s tipos penais a serem combatidos. Nosso pais também possui uma
dindmica social tdo vasta quanto complexa, devido a grande vastiddo de nosso
territorio bem como & pluraridade de culturas, as diferentes regibes do Brasil
clamam por particularidades singulares quanto a atividade policial a ser
desenvolvida em cada uma delas. Este papel seria prontamente assumido pelas
policias locais, caso a atuacdo criminosa também possuisse sempre esse carater de
especificidade de acordo com a regido.

Entretanto, a atividade criminosa pode ocorrer ndo somente em nossas
fronteiras, mas transcender nossos estados e até nosso proprio territorio, bem como
se dar contra as institui¢des, entidades e 6rgdos federais de nosso pais.

Nesse contexto, torna-se imperativo para a seguranga nacional o
desenvolvimento de uma policia que possa responder prontamente a esse tipo de
ameaca. Uma policia que possa desenvolver atividades de combate ao crime que
relevem concomitantemente as particularidades de nossos diferentes “Brasis” e
uma visao holistica de suas a¢des. Tal policia precisa desenvolver estratégias de
reacdo aos ilicitos penais que transcendam aos diferentes estados, bem como atuar
em crimes contra instituicbes federais ou em crimes de grande expressividade,
unificando esfor¢os que se direcionem por sua vez a uma atividade que se estenda
por todo o Brasil.

A policia que atende aos requisitos supracitados é personificada pelo

Departamento de Policia Federal (DPF). A Policia Federal (PF) é a policia
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judiciaria da Unido, onde suas respectivas atribuicdes estdo especificadas na
Constituicao Federal.

Segundo Shelley (2003), a queda do sistema socialista se deu
simultaneamente a ascensdo da globalizacéo, contribuindo para a diminuicdo das
barreiras e do controle social. Tal fendmeno contribuiu inclusive para a evolugéo
dos crimes denominados transnacionais (SORNATAJAH, 2004) como o trafico
internacional de armas e drogas. Adicionalmente, o fendémeno da globalizacédo
acompanha um crescimento exponencial da atividade capitalista, fazendo crescer a
necessidade de méo-de-obra barata e relativamente qualificada. Essa conjuntura de
fatores levou ao desenvolvimento expressivo de outra atividade criminosa: o
trafico e o contrabando internacional de pessoas. Esse ilicito penal é formado
especialmente por contrabando de mulheres para exploragdo sexual na Europa,
bem como de operarios, oriundos dos paises em desenvolvimento e de paises antes
socialistas como a Russia e a Ucrania, procurando condi¢fes mais dignas de vida
em nacgdes desenvolvidas ou em paises com grande ascensdo econdémica, como a
China e o Brasil.

Além da expressiva questdo humanitaria em volta do tréfico internacional
de pessoas, existe também uma questdo econdmica a ser considerada. Os
imigrantes ilegais, tanto os que fogem a procura de melhores condi¢fes de vida
como 0s que buscam paises em processo de reconstru¢do, como “empreendedores
oportunistas”, sdo potenciais evasores de divisas. Isso se explica pela constante
remessa de recursos financeiros para seus paises de origem. Um claro exemplo
disso sdo trabalhadores chineses que buscam oportunidade no leste europeu e na
Rlssia. E argumentado por Shelley (2003) que grande parte do expressivo
desenvolvimento econémico da China se da pela realimentacdo externa desses
recursos que sao repatriados. Adicionalmente, uma parte significativa dos
trabalhadores que buscam oportunidades em outros paises sdo pessoas desprovidas
de qualificagcdo profissional, que por sua vez acabam por contribuir com a
formagéo de bolsdes de pobreza, marginalizados, aumentando significativamente a
criminalidade nos paises em que se instalam. Tipicos exemplos sdo os Estados
Unidos da América e a Inglaterra (WALTON, BLINKHORN, POOLEY,
TIDSWELL, WINSTALEY; 1999). Com isso, a questdo do tréfico internacional
de seres humanos e da imigracdo ilegal € certamente uma questdo econdmica e de

seguranca nacional. Esse quadro é ainda agravado uma vez que a atuacdo dos
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grupos criminosos se da em conjunto com pessoas corruptas de varios orgaos do
governo, agindo como facilitadores das acdes. A corrupcdo, em todas as

instancias, € um grande catalisador para a criagdo de um ambiel 5voravel asdo
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interdependente em nosso pais, estimulando ainda outros crimes, como
mencionado. Esses males da nossa sociedade também estdo relacionados com a
corrupcao de pessoas de dentro e fora do Estado. Os traficos de armas e de drogas
necessitam de sistemas de distribuicdo, atravessar fronteiras e fugir das
fiscalizagGes, dentre outras. A contribuicdo de pessoas em determinadas posicdes é
vital. Outras questdes relacionadas com o uso das drogas sdo: a reducdo da
produtividade no trabalho, aumento da evasdo escolar, desestruturacdo familiar,
proliferacdo de doengas infecto-contagiosas, etc. Ou seja, drogas e armas estéo
intimamente ligadas com o desenvolvimento scio-econdémico de um pais.

Outra atividade criminosa com serias implicacdes para a sociedade,
segundo Ping (2004) é a lavagem de dinheiro. Este crime tem atraido grande

atencgéo internacional ndo somente por causa de seu crescimento exponencial, mas
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substituida por grupos de seguranca privada que ganharam tamanha
expressividade que ficaram fora de controle. Dentre as devidas proporcdes, parte
do crime organizado no Brasil surge em comunidades carentes, onde néo existe a
presenca efetiva do Estado em suas responsabilidades para com a populagdo
(LEEDS, 1996).

Battera e Campo (2001) também chamam a atencdo para a necessidade de
uma nacgdo possuir um sistema juridico unificado. Tal colocacdo pode ser vista
como Obvia, uma vez que um pais deve ser todo regido pela mesma constituicao,
ainda que permita uma relativa autonomia legislativa de seus estados. Contudo,
essa afirmacdo reforca a necessidade de uma policia que atue em abrangéncia
nacional, atuando como braco armado do Ministério da Justica, como ja explorado
anteriormente.

Kertész e Szikinger (2000) por sua vez colocam que a estrutura
organizacional da policia deve acompanhar a dindmica social da comunidade.
Transferéncias de regime, como de Comunismo para Capitalismo, como outras
formas de descontinuidade da ordem e da dindmica social podem fazer aflorar uma
nova problemética no combate ao crime. Assim como dependemos de um sistema
juridico que se adapte as novas relacdes estabelecidas entre pessoas e entre
pessoas e suas organizagdes, também dependemos de uma policia que seja capaz
de se adaptar as novas descontinuidades no processo de evolucdo da sociedade.
Deve haver um suporte juridico que justifique e apdie as a¢des da policia. Segundo
0s autores, essa policia é denominada policia democratica. Uma policia
democratica é aquela que é transparente em suas atividades, possui uma
organizacdo adaptavel e que tem suas acOes feitas em conformidade com os
anseios da sociedade. Uma policia democratica permite a fiscalizacdo de suas
atividades por todas as entidades da sociedade, ndo apenas por parte dos agentes
legalmente responsaveis.

Um ponto que deve ser enfatizado diz respeito a globalizagdo. Como ja
mencionado, as mudancas que esta Ultima implica nos relacionamentos entre
nacdes, pessoas e mercados também propiciam o aparecimento dos intitulados
crimes transnacionais (SORNATAJAH, 2004). Estes sdo os grandes novos
desafios para as organizagdes policiais de todo o mundo. Segundo Levashov
(2002), a resposta para esta ameaga seria a construgdo de uma infra-estrutura de

seguranca publica no nivel global. E colocada como sugestdo uma maior
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integracdo entre as policias do mundo a ponto de existir uma repressao
internacional ao crime. A seguranca internacional se daria segundo a orquestracédo
de drgdos internacionais, que procurariam estabelecer estratégias e linhas de agédo
internacionais de combate ao crime concomitantemente com o respeito a soberania
de cada Estado.

Paralelamente, existe uma pressdo da comunidade internacional e de
entidades especializadas na preservacdo dos direitos humanos. Nesse contexto, a
preservacao de tais direitos ndo se coloca apenas sobre a questdo humanitaria, que
ja seria uma justificativa suficiente para o dispéndio de grandes esforcos em sua
defesa, mas a imagem da nagdo para com o resto do mundo. Nac¢bes que sdo
negligentes na defesa dos direitos humanos sao passiveis de receberem retaliacdes
das mais distintas formas por parte de outros paises. Assim, existe ndo s6 0
comprometimento ético e humanitario para com a comunidade, a preservagdo dos
direitos humanos destaca-se como uma questdo fundamental para o
desenvolvimento sécio-econémico do pais.

Coloca-se nitidamente que a paz é condicdo necessaria, imprescindivel,
para o desenvolvimento de uma nacdo. E, referenciando-se ao apresentado
anteriormente, pode-se perceber a importancia estratégica da Policia Federal para
0 pais, tendo uma influéncia direta em todas as questdes apresentadas, cabendo a
esta agir com ética e responsabilidade. O estabelecimento de estratégias eficientes
de combate ao crime torna-se assim uma prerrogativa para o imperativo da
seguranca nacional. Ainda, o estabelecimento de aliancas e parcerias com outros
orgédos, bem como com outras policias, com a iniciativa privada e com a sociedade
civil de uma maneira geral, surge hoje como um novo trunfo para que os objetivos
sejam alcancados. Tal iniciativa é recente dentro da administracdo publica, devido
a sua rigida estrutura burocratizada, porém, vem se mostrando de grande valia,
tornando o seu melhor compreendimento de suma importancia. Assim, seria a
orientacdo estratégica do Departamento de Policia Federal, tendo em vista suas
caracteristicas organizacionais, adequada, de maneira a otimizar seu desempenho,
com a necessaria responsabilidade social e ética, considerando a percepcdo dos

seus servidores?
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1.3
Objetivos do Estudo

1.3.1
Objetivo Primario

O principal objetivo do estudo é entender se a orientacdo estratégia
desenvolvida pelo DPF estd adequada quanto as suas caracteristicas
organizacionais, de modo a poder contribuir efetivamente no sentido de otimizar a
performance da organizagdo no combate ao crime, tendo em vista as atribui¢fes do
Departamento.

Ainda, procura-se avaliar como o estabelecimento de aliangas com outras
entidades da sociedade, de uma maneira geral, estd ajudando o DPF a alcancgar
seus objetivos, sempre consderando a percepcdo dos servidores e enfatizando a

ética e a responsabilidade social.

1.3.2

Objetivos Secundarios

Os seguintes objetivos secundarios sdo buscados:

<2 Qual a atual estratégia do DPF?

< Quais sdo os fatores fundamentais e influentes no estabelecimento da
estratégia?

< Dado sua estrutura burocrética, como o DPF responde a um ambiente
cada vez mais dindmico, ou até mesmo descobrir se isso € possivel, e

quais as competéncias criticas necessarias?

O

Quais sdo as principais aliancas da PF?

O

Quais séo as forgas e fraquezas do DPF?
< Quais séo as oportunidades e ameacas para o futuro do DPF, segundo

uma perspectiva interna?

O

Qual a efetiva influéncia das aliancas no desempenho do DPF?
S Quais eventuais mudancas devem ser feitas para melhorar sua

performance?
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14

Relevancia do Estudo

Até entdo, uma relativa maioria dos estudos, no ambito das organizacdes,
foi destinada a compreensdo das instituicdes, empresas e corporagdes da iniciativa
privada. Entender como se da o desenvolvimento de suas estratégias, como
também explorar questfes sobre sua adequacdo — estudos sobre “strategic fit”,
tornou-se predominantemente um dos campos mais explorados na area de gestao
estratégica, dado o mundo capitalista em que vivemos.

Paralelamente, o setor publico vem despertando crescente interesse no
ambito das pesquisas em Administracdo de Empresas, particularmente o proprio
Estado. Uma organizacdo como a Policia Federal representa o proprio Estado na
sua responsabilidade quanto a seguranca publica, e € em certos aspectos uma
organizacdo semelhante a outra qualquer, embora seja um 6rgdo do governo de
nosso pais. Assim, a Policia Federal tem uma viséo clara sobre sua existéncia, seus
objetivos e valores, e, ainda, a propria sociedade como seu grande cliente, na qual
foca seus esforgos.

Ja existem varios nucleos académicos, como a Fundagdo Getulio Vargas do
Rio de Janeiro (FGV - Rio), que ttm o setor publico como o principal alvo na
conducao de seus trabalhos. Isso pode ser justificado pelo ja expressivo nimero de
trabalhos e publicacbes que exploram os aspectos organizacionais das entidades
publicas, bem como outras questdes como orcamento e controle, politicas de
qualidade, dentre outras (RODRIGUES E FLEURY, 2005; CASTANHAR, 2004;
FLEURY, 2004; COSTA E CASTANHAR, 2003). Entretanto, o numero de
instituicBes que concentram seus estudos e pesquisas na iniciativa privada é ainda
maior.

Entender a administracdo publica, mais especificamente a administracao do
proprio Estado, é extender o horizonte dos estudos organizacionais, no sentido de
ir além do paradigma no qual apenas a lucratividade se apresenta como motivo e
estimulo para uma atividade eficaz e eficiente. O bem-estar da sociedade civil
passa a ser considerado o catalisador para o bem estar econémico do pais.

Deve ser ainda explicitado que a maioria dos estudos, especificamente,
sobre estratégia ainda esta praticamente toda concentrada em organizacGes da

iniciativa privada. Isso se explica pelo fato de a administracdo estratégica ter se
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desenvolvido como ciéncia em ambitos competitivos, como a propria guerra,
berco de sua existéncia. Assim, quando se refere a estratégia, subentende-se
“estratégia competitiva”. Entretanto, 0s objetivos estratégicos geralmente
implicam uma gestdo mais eficaz dos recursos internos, considerando os fatores
pertinentes do ambiente externo, de modo a obter uma melhor performance da
organizacdo. Por essa perspectiva, a auséncia de uma competicao nitida, como no
caso do DPF, ndo justifica a auséncia do desenvolvimento de uma estratégia que
otimize seu desempenho. Inclusive, coloca-se neste trabalho que o Estado deve ter
estratégias bem definidas, eficientes e eficazes, pois seus objetivos sdo a
manutencdo da saude econdmica, politica e social de todo o pais. Neste Gltimo
subentende-se saude publica, educacdo e seguranca, foco deste trabalho, dentre
outros. Ou seja, a competicdo das estratégias do Estado se da contra as mazelas
que assolam o pais e acabam por expor toda uma sociedade, carente de recursos, a
situacBes desumanas. As estratégias do Estado devem competir contra a lastima e
desonra de ndo se cumprir o explicitado em nossa Constituicdo Federal, em seu
artigo 5°. Podemos assim dizer que a estratégia de um Estado é a que possui 0s
maiores desafios, € a que enfrenta maior competicdo, € a estratégia mais
importante para toda uma sociedade.

Paralelamente, é de notdria expressividade entender o papel do DPF e sua
importancia no desenvolvimento de politicas de bem-estar social. Ao atuar no
papel de provedor de segurancga, suas atividades impactam toda a sociedade.
Especialmente em nosso pais, onde metropoles sdo assoladas por ondas de
violéncia, a seguranca é fator estratégico para o transcorrer harmonioso das tantas
outras atividades da sociedade. A seguranga deve ser entendida atualmente como
fator critico também para a responsabilidade social do Estado, devido a sua
influéncia sobre varios aspectos de nossas vidas. Justifica-se tal afirmativa na
observancia de paises que sdo assolados pela violéncia. E notdria e tragica a
aflicdo da populagdo em paises como lraque, em regibes como a Faixa de Gaza ou
em paises alvos de atentados terroristas. Em todos esses contextos, a policia
judiciaria da Unido, em nosso caso a Policia Federal, é de suma importancia para a
preservacdo da paz, por ser uma policia que atua também em fronteiras
geograficas e que tem em sua competéncia a responsabilidade por crimes que se
estendam por varios estados, além de crimes internacionais, como jé citado.

A grande maioria dos estudiosos em Administracdo de Empresas, mais
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especificamente na area de estratégia, advoga que grande parte de seus modelos
pode ser aplicada tanto na iniciativa privada quanto na iniciativa publica. Contudo,
0 numero de estudos desenvolvidos em organiza¢des do setor publico ainda é
menor, em termos proporcionais, particularmente nesta area de estudo: a de
estratégia.

Apesar do crescimento em expressividade das pesquisas sobre drgdos
publicos no ambito académico, os estudiosos tém adotado outros enfoques do que
0 estritamente estratégico, tais como: cultura organizacional (SALGADO E
ZOUAIN, 2004), qualidade (OLIVEIRA E CAMPOS, 2003), responsabilidade
social (JUNIOR E TENORIO, 2003), dentre outros. Porém, questdes pertinentes a
estratégia também surgem de forma crescente nas pesquisas em instituicoes
publicas, considerando suas peculiaridades.

Para os profissionais da iniciativa privada e académicos sera valido ser
explicitada e avaliada a multifuncionalidade dos frameworks de analise
estratégica, mostrando sua versatilidade e seu potencial de utilizacdo em
organizagBes das mais distintas caracteristicas e com diferentes objetivos,
propiciando inclusive conclusdes que desenvolvam novos modelos e melhorem os
atuais. Ressalta-se que em diversas circunstancias a lucratividade, geralmente
colocada como objetivo maior, pode ser vista como conseqliéncia de a¢cbes que
visam outros objetivos, tais como indices de satisfacdo do cliente, parcelas de
mercado, dentre outros.

Para a administracdo publica, seguindo a tendéncia dos estudos em
organizagOes publicas, procura-se propor novas maneira de ver a gestdo dentro do
Estado. Inclusive, diversas instituicdes do Estado hoje estéo atingindo uma grande
melhora da performance adotando préticas da iniciativa privada. No caso
especifico da Policia Federal tanto os objetivos primarios quanto os secundarios
sdo distintos (ATKINSON, WATERHOUSE E WELL, 1997). A gestdo dos ativos
é feita com outro propdsito e as aliancgas estabelecidas visam uma simbiose, em
um ambiente de n&o concorréncia, entre as entidades envolvidas.

Entender a orientacdo estratégica da Policia Federal e como as aliangas séo
criticas a essa estratégia, pode fornecer subsidios para que se possam propor
melhorias além de outras ferramentas de analise, buscando uma performance
melhor, sempre considerando a percepg¢do dos servidores e as questdes de ética e

responsabilidade social.
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Adicionalmente, coloca-se que este € um campo de estudo influente e
relevante no desenvolvimento sdcio-econdmico do pais, visando assim servir de

estimulo para novas pesquisas da administracdo nesse contexto.

15
Delimitagdo do Estudo

Por motivos de viabilidade, o foi realizado no ano de 2005 junto a
Superintendéncia Regional do Rio de Janeiro (SRRJ).

Primeiramente realizou-se uma pesquisa que procurou identificar os
atributos desejaveis a uma organizacdo como o DPF, necessarios para o0
desenvolvimento de uma estratégia adequada. Com estas informagdes foram
estruturados os constructos da analise estratégica.

A luz destes indicadores, foi feita uma analise do cenario atual, utilizando-
se um modelo tedrico de analise estratégica, e em funcdo disso, averiguou-se o
quanto a estratégia é adequada & organizacdo no sentido de otimizar a performance
do DPF, sempre considerando as questdes pertinentes a responsabilidade social e
ética.

Posteriormente procurou-se identificar as principais alian¢as do DPF, bem
como entender como estas poderiam suprimir fraquezas, potencializar forcas,
neutralizar ameagas e explorar oportunidades.

Dado o observado, foram propostas sugestdes que visam a melhoria da

estratégia do DPF.
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Referencial Teodrico

Neste capitulo fornece-se a fundamentagdo tedrica da pesquisa em questéo.
Sao apresentados conceitos centrais, bem como arcabougos conceituais com suas
variaveis, constructos e indicadores com vistas a operacionalizacdo do trabalho.
Preliminarmente, compartilham-se os resultados da reviséo da literatura,
onde por sua vez sao destacados os seguintes temas: responsabilidade social, ética,
principios da administracdo publica e sua relevancia na ética de instituicdes
publicas, gestdo publica baseada em performance, planejamento estratégico,
aprendizagem e adequacdo estratégica, estratégia organizacional e adequagédo
estratégica, aliancas estratégicas e mensuracdo de desempenho.
Os subsidios da revisdo da literatura pertinentes ao tema séo relevantes no
sentido de auxiliar na construcdo do referencial teorico.
Os seguintes objetivos sdo visados com o desenvolvimento do referencial
tedrico:
S Selecdo de constructos referentes ao desenvolvimento de estratégias
orientadas para responsabilidade social e ética.
< Identificacdo de um modelo tedrico que permita conduzir uma analise

estratégica considerando 0s constructos previamente selecionados.

2.1

Revisdo da Literatura

2.1.1

Responsabilidade Social no Contexto do DPF

A responsabilidade social € um tema que ascende em expressividade nos
estudos organizacionais. Devido ao estado em que nossa sociedade chegou,
discussbes sobre poluicdo, redistribuicdo de renda, desemprego, esgotamento de
recursos naturais e outras sdo tdo inevitaveis quanto necessarias. Nesse contexto,

as organizacdes sdo alvo da atencdo dos estudiosos e da prépria comunidade
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internacional, no momento em que sdo questionadas sobre suas atividades,
propdsitos, influéncia e papéis nas sociedades em que estdo inseridas. Assim, no
caso de uma organizacdo como o DPF, em referéncia ao explorado anteriormente,
— sua influéncia no desenvolvimento sécio-econémico — ndo se pode excluir a
discussdo sobre responsabilidade social, face a sua missao para com a sociedade
brasileira e até mesmo internacional.

Entretanto, existe a contestacdo desta perspectiva justificada pela afirmacéo
de subversdo ao sistema capitalista; uma vez que pode afetar os lucros da
corporagao; por representar um conceito essencialmente conservador, baseado em
sistemas econdmicos que negligenciam as comunidades; devido aos préprios
administradores em sua falta de conhecimento e competéncia no que se relaciona
com o compreendimento de problemas sociais e a tomada de decisfes acerca
deles; bem como pela existéncia de outras instituicbes como 0 governo, igrejas,
sindicatos e outras organizacdes sem fins lucrativos para desempenhar tais funcoes
(FRIEDMAN, 1970; FREEMAN E LIEDTKA, 1991; JONES, 1996).

Assim, a necessidade de ter uma estratégia adequada no caso de uma
organizagdo como o DPF no sentido também de estar comprometida com a
responsabilidade social torna-se ainda mais imperativa, pois este ultimo conceito
transcende o entendimento geralmente adotado na iniciativa privada, sendo este,
inclusive, passivel de diversas interpretacBes. Seria um equivoco colocarmos a
responsabilidade social de uma organizagdo como o DPF no mesmo contexto das
empresas da iniciativa privada, ou até mesmo das empresas publicas.

Dessa forma, a responsabilidade social do DPF deve ser encarada como
uma administracdo totalmente orientada para a populagdo para a qual presta seu

servico de seguranca publica.

2.1.2

Etica, Responsabilidade Social, Administracdo Publica e Estratégia

Tanto quanto ser socialmente responsavel, de acordo com o até agora
explorado, se faz necessario que organizacdes como o DPF sejam transparentes e
idéneas, em suma, que sejam, éticas em suas agdes. Assim, além das acdes que
influenciam diretamente a atuacdo da PF frente a sociedade, é preciso que a ética

também se apresente nos moldes da administracdo publica. Ou seja, a ética e a
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responsabilidade social sdo certamente fatores a serem levados ao modelo de
avaliacdo estratégica a ser desenvolvido.

Assim, a responsabilidade social do DPF € o atingimento eficiente e eficaz
de seus objetivos, contribuindo para o0 bem-estar da sociedade, bem como
obedecendo aos principios da administracdo publica, uma vez que Seus recursos
sdo oriundos da arrecadacdo feita pelo governo federal, através dos impostos. Ou
seja, € da responsabilidade do DPF usufruir dos recursos que lhe séo
disponibilizados por meio das melhores técnicas administrativas, uma vez que se
tratam de recursos publicos, devolvendo-os a sociedade por meio da melhor
prestacdo de servico possivel em seguranca. O DPF se encontra, se define, como
provedor do bem-estar social e sua contribuicdo é alcanca-la da melhor maneira
possivel. Esta afirmacgdo pode ser justificada pelo fato de ndo ser o objetivo da PF
a obtencdo de resultado financeiro nem mesmo ser utilizada exploracdo de
recursos naturais para a prestacdo dos servicos.

A administracdo publica é regida
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o Eficiéncia: Impbde a necessidade de adocdo, pelo administrador, de
critérios técnicos, ou profissionais, que assegurem o melhor resultado
possivel, abolindo-se qualquer forma de atuacdo amadoristica, obrigando
também a entidade a organizar-se de modo eficiente.

Assim, agir de maneira socialmente responsavel e ética para com seus
stakeholders (partes interessadas) é também obedecer aos principios da
Administracdo Publica.

Adicionalmente, a responsabilidade social do DPF pode ir além do respeito
a sociedade, transcrito na observancia dos principios do Direito Administrativo.
Seria de grande valia a insercdo da Policia Federal em outros programas de acdo
social ndo necessariamente correlacionados diretamente com seguranca publica.

No que concerne este alinhamento, € proposto por Coutinho e Macedo-
Soares (2002) a adocdo de uma perspectiva convergente entre a responsabilidade
social da organizacdo e suas estratégias. O arcabouco analitico de Davenport
(2000) é utilizado por estes autores como subsidio para a identificacdo de atributos
necessarios para a implementacdo da denominada responsabilidade social
estratégica (RSE), ou seja, uma responsabilidade social alinhada a estratégia de
atividades da organizacao.

E argumentado por Coutinho e Macedo-Soares (2002) que ha a
necessidade de desenvolver instrumentos que auxiliem as organizagdes a
exercerem sua responsabilidade social. O engajamento em atividades de
responsabilidade social exige movimentos de profunda mudanca na organizacéo,
em seus mais diversos niveis. Por conseguinte, as mudancas necessarias devem ser
contempladas como parte integrante da estratégia de atividades da organizacao,
criando assim condi¢cfes mais propicias para a atuagao socialmente responsavel.

Segundo as autoras acima mencionadas, a partir da analise das variaveis
principais, dependentes e independentes, é possivel ter uma no¢do da magnitude
da mudanca necessaria, em direcdo a responsabilidade social. A adequacgdo
estratégica dar-se-ia por meio da mudanca nas principais variaveis independentes,
para que a organizacdo possa aproveitar suas forcas reais e potenciais (caso
possuidora dos recursos necessarios), evitando suas fraguezas (caso as tenha), para
melhor aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameagas ambientais, sejam

estas atuais ou potenciais. Assim, a organizacao podera avaliar se a mudanca para
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uma atuacdo socialmente responsavel é realmente desejavel e passivel de ser
realizada.

O estudo de Coutinho e Macedo-Soares (2002) pode ser utilizado para 0s
seguintes tipos de avaliacdo: (a) da viabilidade e das acbes necessarias para a
implementacdo bem sucedida de uma nova estratégia; (b) das chances de sucesso
de uma estratégia ja iniciada; (c) das razdes de insucesso de uma estratégia ja

implementada.

2.1.3

Gestao Publica Baseada em Performance

Igualmente importante para o desenvolvimento de uma estratégia orientada
para responsabilidade social e ética é o entendimento de como os diferentes
stakeholders influenciam e sdo influenciados pelo processo. Para que as questfes
de responsabilidade social e ética sejam bem-sucedidas, a organizacao deve buscar
modelos de gestdo baseados em performance e orientados aos seus diversos
stakeholders.

A busca constante por uma excelente performance, especificamente por
expressivos resultados, ja é algo inerente as empresas do setor privado. Para estas
organizacOes, a otimizacdo da performance de suas atividades coloca-se como
razdo, ou até mesmo justificativa, para sua existéncia na medida em que é
necessaria para assegurar e sustentar sua vantagem competitiva. No caso das
organizacOes do setor publico, vem surgindo uma discussdo crescente sobre sua
performance. Discute-se, por exemplo, a adocdo de técnicas de gerenciamento do
setor privado, no &mbito dos programas de qualidade total ao caso do setor publico
com o objetivo de se obter uma melhor performance. Inclusive, varias instituicbes
ja estdo conseguindo este objetivo com tais técnicas, fazendo da busca por
resultados em instituicGes publicas uma nova realidade a ser encarada por seus
servidores. Um material relevante que suporta estas afirmagdes pode ser visto em
artigos sobre monitoramento de performance (WHOLEY & HATRY, 1992,
HENRY & DICKEY, 1993), mensuracdo de performance (KRAVCHUCK &
SCHACK, 1996; LYNCH & DAY, 1996), planejamento estratégico (EADY 1983;
BRYSON & ROERING 1987, 1988; BERRY, 1994) e gestdo em qualidade total
no setor publico (SWISS, 1992).
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Com a adoc¢éo de uma gestdo baseada em desempenho (GBD), pressupde-
se que existird uma mudanca de comportamento dos individuos como resposta a
nova situacdo. No caso do setor privado, deve inclusive ser colocado que o
atingimento do crescimento pessoal se dard por meio dos objetivos
organizacionais e dos objetivos do grupo. Neste caso, uma politica de recompensas
justa e eficiente é utilizada como grande estimulo para o processo em vaérias
empresas.

Em algumas organizages estatais no Brasil ha politicas de recompensa por
produtividade, embora muito menos desenvolvidas. Existem também algumas
organizacbes, como o Banco Central do Brasil, que promovem o aumento
automatico de salario com a crescente titulacdo de seus servidores. Ainda assim, a
politica de recompensas do setor privado estd muito a frente do setor publico,
sendo um fator critico para o estimulo as pessoas na busca por uma performance
cada vez melhor. Adicionalmente, no setor privado a busca por resultados sempre
foi incentivada e justificada pelos acionistas das empresas, que esperavam assim
maximizar seus investimentos. No caso do servi¢co publico no Brasil, existe a
pressdo crescente de uma sociedade cada vez mais informada, consciente de seus
direitos e sufocada por uma expressiva carga tributaria.

Com relacgdo a questdo da gestdo baseada em desempenho no setor publico,
Simeone, Carnevale e Millar (2005) prop6em um modelo que permite a
caracterizacdo da estrutura deste tipo de gestdo, bem como a maneira com a qual
esta estrutura interage com o ambiente organizacional provido pelo governo
federal e os diferentes stakeholders envolvidos, dentro de uma perspectiva
sistémica, importante para uma visdo orientada a responsabilidade social.

O modelo em questdo tem uma perspectiva sistémica que visa a exploracéo
das relacOes existentes entre o sistema-alvo, objeto de estudo, e o0s diversos
agentes influentes no mesmo. Essa abordagem possui um enfoque né&o-
reducionista, propondo uma visao mais complexa e completa do que se estuda.

Assim, Simeone, Carnevale e Millar (2005) consideraram 0s mecanismos
que permitam: (1) manter o comprometimento dos individuos engajados na
obtencdo de um objetivo comum, (2) realizar o trabalho necessario para se fazer
progresso por meio deste objetivo, (3) assegurar recursos do ambiente necessarios
para serem aplicados ao atingimento dos objetivos, (4) refinar a natureza e o

escopo deste trabalho.
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A partir destas consideracdes, Simeone et al (2005) puderam identificar os
elementos participantes da gestdo baseada em performance ou desempenho -
GBD, no contexto do setor publico.

S A GBD requer o envolvimento de stakeholders. Este envolvimento se
estende ao desenvolvimento da declaracdo de misséo, objetivos e alvos de
performance, assim como a identificacdo de variaveis de mensuracdo de
desempenho adequadas. Os stakeholders sdo os arquitetos e construtores
da estrutura que vai permitir a perseguicdo dos objetivos, e estes sdo
delimitados por esta estrutura através de um processo criativo. Este
componente se refere a comunidade.

2 A GBD requer que uma declaracdo geral de missdo e uma declaracdo mais
especifica de objetivos que existam como expressdes gerais de pretensdes
politicas. Estabelecem parametros para 0s objetivos, programas e
resultados. Estes sdo os elementos de uma estrutura causal que permite o
sistema obter algum arranjo de resultados. Esse componente é definido
como estrategia.

S A énfase em GBD ressalta 0 or¢camento e requer recursos para serem
alinhados com atividades programadas de uma maneira consistente com a
estratégia. Esse componente é definido como orgcamento.

2 A GBD coloca que a estratégia é assunto de continuo aprimoramento. Essa
atividade envolve o feedback provido por diversos mecanismos de
monitoramento. O atual estado do mundo é avaliado de acordo com um
estado ideal futuro (um alvo de performance), e mudancas na estratégia sdo
realizadas para assegurar a obtencdo destes objetivos. Tal informacéo
integra a atividade ocorrendo dentro do sistema. Esse componente é
definido como avaliacéo.

De acordo com as definicbes apresentadas, estamos aptos a entender
melhor o modelo dos autores que explora os relacionamentos entre esses quatros

componentes.
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Comunidade Estratégia
R Orgamento < > => Comunidade
A Avaliacdo AOrcamento

A A

4 4
Avaliacao Orcamento
¥ Estratégia NComunidade
€Orcamento =>Avaliagdo

A
\ 4

Fonte: Simeone, Carnevale e Millar (2005)
Figura 2: Modelo tedrico sistémico de quatro elementos

A seguir cada um dos elementos, bem como suas interacgdes, sdo explicados.

S Comunidade: A comunidade é vista como o mecanismo pelo qual os

stakeholders sdo postos em volta da estratégia. A comunidade aceita uma
referéncia de orgamento (ROrcamento), e recebe informacdes da avaliagdo
(MAvaliagio). A estratégia € produzida como uma consequéncia da
atividade da comunidade ( ), bem como os requisitos de
orcamentos capazes de fornecer os recursos necessarios para a estratégia
( ). A comunidade possui um sentido amplo neste caso,
englobando inclusive o préprio governo federal.

Estratégia: Como exposto anteriormente, estratégia € a estrutura que
permite a obtencdo de um arranjo de resultados. Esse componente aceita
suas formas basicas da comunidade (2 Comunidade) e recebe 0s recursos,
necessarios para produzir os resultados, do orgamento (AOrgamento).
Estratégia é mensurada pela avaliacao ( ). A estratégia, de acordo
com seus objetivos, também explicita suas necessidades de orgamento
( ).

Avaliacdo: Permite que a estratégia seja refinada. Este componente aceita
indicadores de desempenho da estratégia (&Estratégia) € recebe do
orcamento recursos necessarios para conduzir as pesquisas (€Orcamento).

A avaliagdo prové informacdo sobre a eficiéncia da estratégia para a
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comunidade ( ) e para 0 orcamento ( ).

2 Orcamento: Este componente do sistema suporta processos relacionados
com apropriacdo e alocacdo de recursos. Este conceito custa recursos a
comunidade (NComunidade) e recebe informacdo sobre a performance da
estratégia pela avaliacdo (Avaliagio). O orcamento prové tanto uma
orientacdo a comunidade sobre a formulacdo da estratégia ( ),
guanto 0s recursos necessarios para a realizacdo da estratégia ( ).
Deve ser observado que o modelo que acaba de ser apresentado ndao tem

unicamente como objetivo, nesta pesquisa, o fornecimento direto de constructos
ao modelo teorico que sera desenvolvido adiante. O modelo de GBD apresentado
tem também por objetivo, neste estudo, colocar uma visdo sistémica, explicitando
o entrelagamento entre diferentes fatores pertinentes. O modelo justifica também o
motivo de se desenvolver uma estratégia baseada em ética e responsabilidade
social. Ou seja, € dada uma introducéo e justificada a relagdo entre stakeholders
(comunidade), estratégia, avaliacdo e orcamento. O modelo de GBD também
oferece a introducdo sobre a questdo orgamentéria, que sera explorada melhor na
proxima segdo, este também oferecendo subsidios para a formulacdo de

constructos.

2.14

Planejamento Estratégico e Adequacao Estratégica:

Até o presente momento foram colocadas as questdes referentes a
responsabilidade social e ética, no contexto do DPF e posteriormente foi
explorada a questéo dos diversos stakeholders envolvidos no processo, dada sua
grande importancia, bem como uma introducéo sobre outros conceitos, tais como
orcamento e avaliacdo de resultados.

A partir desde tdpico, estes conceitos serdo melhor desenvolvidos assim
como serdo também colocados fatores que sdo importantes para que a PF
desenvolva uma estratégia adequada, considerando responsabilidade social e ética,
orientada aos seus stakeholders.

Um primeiro fator que é importante para se ter o desenvolvimento de uma
estratégia adequada diz respeito ao planejamento estratégico da organizacdo. Sera

inclusive explicitado como a questdo do planejamento estd em sintonia com o ja


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CA

39

exposto, complementando a visdo dada anteriormente da influéncia da questéo
orcamentaria no desenvolvimento de estratégias socialmente responsaveis.
Segundo S& e Moraes (2004), um bom planejamento deve conter 0s
seguintes atributos, seja ele estratégico ou orcamentario:
2 Objetividade: enfatiza a busca de resultados para a organizagdo com
comprometimento do seu corpo gerencial.
<> Seletividade: concentra no que € essencial e relevante para a
organizacgao.
S Coeréncia: compativel com a filosofia e com a cultura
organizacional.
2 Consisténcia: os diversos objetivos a serem alcancados ndo podem
se inviabilizar mutuamente.
2 Realismo: deve se restringir a objetivos factiveis, mesmo que o
otimo intangivel dé lugar ao bom, mas realizavel.
2 Agdes globais e participativas: envolve o comprometimento de
todos os niveis gerenciais nas etapas de elaboracdo, implementacéo e
acompanhamento do que foi planejado.
< Flexibilidade: permite mudancas em resposta a novos desafios que
tenham sido identificados.
2 Consolidagdo: expresso em um plano estratégico que defina e
quantifique os problemas, as metas e as estratégias.
Independentemente de todas as opinifes sobre planejamento estratégico,
sejam elas desenvolvidas por académicos ou altas cupulas administrativas, é fato
que toda organizagdo apresenta algum planejamento de suas atividades. Ainda, a
escola do planejamento também salienta fatores imprescindiveis ao planejamento
de qualquer organizagdo, como o esforco direcionado a operacionalizagcdo. Ansoft
(1965), importante autor da escola do planejamento, argumenta que em um
modelo desenvolvido de planejamento, os objetivos dirigem a formulacdo de
estratégias, as quais, por sua vez, evocam programas, cujos resultados influenciam
o0s orcamentos para fins de controle. Ou seja, 0 planejamento que surge no ambito
estratégico é nitidamente direcionado para fins operacionais, onde por sua vez é
desenvolvida uma série de mecanismos de controle e acompanhamento. No
entanto, 0 que se constata é que o planejamento, em sua forma como ferramenta

de gestdo, tem sido mal utilizado, e até mesmo, negligenciado em sua elaboracao,
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seu entendimento, especialmente no que se relaciona com sua implementacéo e,
finalmente, no controle de sua realizacdo (MOREIRA, 2002).
S& e Moraes (2004) apresentam a seguinte definicdo para planejamento

estratégico:

“Planejamento estratégico € um conjunto de a¢des coordenadas com vistas
a realizacdo de um determinado objetivo. Essas a¢Oes visam a analise dos
ambientes interno e externo de atuagdo da organizacgdo, a identificacdo de
oportunidades e o estabelecimento de metas e estratégias para aproveita-
las, orientando a elaboracdo dos planos funcionais e orgamentos que
alocardo os recursos disponiveis.”

Assim, o planejamento estratégico parte dos objetivos a serem alcancados
ao mesmo tempo em que identifica os pontos fortes e fracos da organizacdo bem
como as oportunidades e ameacas as suas atividades. Com isso, um plano de
acOes é definido e devera ser implementado pelas diversas areas da organizacao
com a respectiva obediéncia a parametros e prazos. Nesse contexto, 0s
mecanismos de controle estratégico sdo responsaveis pelo fornecimento de
informacdes que propiciem aos responsaveis pela execucdo dos planos de acles a
acompanhar o processo.

Segundo S& e Moraes (2004), o fluxograma do planejamento estratégico,
onde podemos observar os atributos enumerados pelos mesmos autores, €

apresentado a seguir:
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Diagnostico Estratégico
Identificacdo de:
SFatores-chave de desempenho
S 0portunidades

S Ameacas

SForcas

SFraquezas

Flexibilidade

v

Definicéo das
Politicas e Metas

; J

Planejamento
Funcional

v

Orcamento Realismo &
Organizacional > Consolidagao

v

Controle
Orcamentério

Fonte: S& e Moraes
Figura 3: Fluxograma do Planejamento Estratégico

Ou seja, explorando o fluxograma, o planejamento estratégico parte do
diagndstico de uma situacdo presente e de um objetivo a ser alcangado em instante
futuro pré-determinado. Assim, o papel do planejamento estratégico é definir as
acdes necessarias para a concretizacdo dos objetivos pretendidos. De acordo ainda
com o fluxograma, pode-se observar que o planejamento estratégico é muito
influenciado pela questdo orcamentaria, como ja antes definido pelo modelo de
Simeone, Carnevale e Millar (2005).

N
Definicdo da Misséo
Objetividade &
v Seletividade
Definicdo das
Diretrizes Basicas
| J
v v \ N
Anélise Externa Anélise Interna
Estudo das variaveis Estudo dos fatores internos
ambientais relativas a: relativos a:
<> Ambiente socio-politico <Servico > Realismo
SCultura SRecursos
STecnologia STecnologia
SConcorrentes S Administracdo
20utros 20utros )
I I
v Coeréncia &

Consisténcia
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Com a disponibilidade de recursos limitados, um planejamento bem
definido € crucial para o efetivo sucesso das atividades da organizacdo. Essa
necessidade torna-se ainda mais imperativa em uma organizacdo como o DPF,
que possui sérias restricdes orcamentérias por parte do governo; mais
especificamente do Ministério do Planejamento. Assim, tdo importante quanto o
planejamento estratégico, € o planejamento orcamentario. Nesse contexto, a
questdo orcamentaria é colocada como balizadora e até mesmo definidora de
parametros a serem relevados no processo de tomada de deciséo.

Outro ponto a ser ressaltado a respeito da importancia do planejamento
estratégico € que ao definir um plano de acdes a ser executado, tal plano é um
catalisador no desenvolvimento de indicadores de desempenho. Ao se definir
claramente o0 que se deseja fazer, automaticamente explicitam-se indicativos de

como se devem medir eficiéncia e eficécia.

2.1.5

Aprendizagem e Adequacdao Estratégica

O planejamento é de notdria relevancia, como observado no topico
anterior. Porém, uma questdo complementar deve ser colocada.

O planejamento, em sua esséncia, parte do uso de modelos que tentam se
aproximar ao maximo da realidade em que a organizacao estéa inserida. Ou seja,
para a atividade do planejamento, um minimo grau de previsibilidade deve ser
adotado como ponto de partida. Assim, o planejamento é visto como um indicador
de tendéncias, ndo devendo ser visto como um horizonte perfeito em sua
definicéo.

Todavia, 0 ambiente em que as organizagdes, de uma maneira geral, estao
inseridas esta cada vez mais volatil. O dinamismo dos fatores ambientais leva as
organizacBes a terem que produzir respostas rapidas as mudancas repentinas e
constantes. Tal alto grau de incerteza leva as organizagdes, freqlientemente, a
cometer varios erros em seus planejamentos. No Brasil, mais especificamente,
observamos que as organizacdes estdo demasiadamente mais focadas no curto-
prazo devido a grande dificuldade de previsibilidade, acarretando, assim, na quase
inexisténcia de planejamentos a longo-prazo. Adicionalmente, pode até se afirmar

que esta € uma tendéncia mundial. Estudiosos como Chia (1995) criticam com
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dureza o planejamento, indicando que sdo praticamente irrealizaveis, face a
complexidade do mundo atual.

Com isso, tdo importante quanto planejar e prever é ter a capacidade de se
adaptar e ser capaz de responder prontamente as mudancas do ambiente. A
questdo da adaptabilidade esta intimamente ligada ao paradigma RBV (Resource-
Based View of the firm), especialmente a corrente dynamics capabilities, que
afirma que se otimiza o desempenho ao se desenvolverem competéncias para
administrar mudangas organizacionais, e assim sustentar vantagem competitiva
(BARNEY, 2001).

E interessante frisar aqui que a adaptabilidade hoje é relacionada com a
aprendizagem organizacional (PRAHALAD E HAMEL, 1991; TEECE, PISANO &
SHUEN, 1997). Segundo Day (1997), devido justamente a grande mutabilidade do
ambiente e ao fato que nele as vantagens competitivas se encontram menos
sustentaveis, o importante ndo € a busca por uma vantagem perpétua, mas sim o
constante desenvolvimento de vantagens adequadas ao ambiente atual da
organizacao. Day (1997) propde, nesta Otica de competéncias dindmicas, o ciclo

da vantagem competitiva:

Fontes de Vantagem
S ALtivos superiores
SCapacidades Superiores

Recompensa em Performance
Vantagens em o Satisfagio

P03|C|o_namento = Lealdade Investlmentgs em
Percebidas = Renovagéo

. . Share
> Maior valor ao cliente

Dinamica Competitiva
erode as vantagens

3 Classes de ciclos de erosao

Fonte: Day (1997)
Figura 4: Ciclo da VVantagem Competitiva
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Chama-se atencéo para o fato do Ciclo da Vantagem Competitiva de Day
(1997) necessitar ser interpretado de outra forma numa organizacdo como a PF. A
vantagem deve ser encarada como recurso otimizador do desempenho da
atividade policial contra a criminalidade.

Por sua vez, Voelpel, Leibold e Mahmoud (2004) associaram o conceito
de aprendizagem ao de adequacao organizacional (BEER E EISENSTAT, 2000; BEER
E NOHRIA, 2000; McCARTHY E TAN, 2000; BEER, 2003). Segundo eles, a
adequacdo organizacional pode ser definida como a habilidade da organizacao de
se adaptar e sobreviver num ambiente em constante mudanca. E adquirida através
da evolucdo natural, mudancas propositais e aprendizagem continua.
Adicionalmente, trata-se de uma habilidade organizacional para administrar
mudangas dindmicas e espontaneas na sua rede de processos e para assegurar uma
co-evolugéo sistémica do sistema sociocultural com o objetivo de criar e melhorar
a criacao de valor para os diferentes stakeholders.

Ainda segundo Voelpel et al (2004), a adequacéo organizacional pode ser
descrita como um processo circulatério no qual eventos no ambiente competitivo
influenciam os objetivos organizacionais existentes e os objetivos estratégicos de
maneira a se tornarem compativeis. Este fendmeno tem por conseqliéncia a
necessidade do redesenho dos seis niveis organizacionais, chamados: (1) grupo de
lideranca, (2) sistema de trabalho, (3) gerenciamento de processos, (4) sistema de
recursos humanos, (5) contexto corporativo e (6) principios e cultura. O redesenho
e reestruturacéo dos niveis leva ao desenvolvimento dos conhecidos “sete C's” de
capacidades organizacionais, que sao: (1) co-ordenacdo, (2) competéncias, (3)
comprometimento, (4) comunicagdo, (5) (gerenciamento de) conflito, (6)
criatividade e (7) (gerenciamento de) capacidades, que sdo compativeis com 0

ambiente.
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Fonte: Beer, 2003.
Figura 5: Modelo de adequacé&o organizacional

O conceito de adequacéo organizacional pode ser considerado um primeiro
subsidio para o conceito de adequacéo estratégica, foco deste trabalho; o qual sera
mais bem explorado futuramente.

Segundo os autores Prahalad e Hamel (1991), devido a inconstancia do
ambiente, é necessaria a énfase no desenvolvimento do aprendizado
organizacional. Justificam-se argumentando que a produgdo de conhecimento
pode transcender todas as atividades da organizacdo. As competéncias adquiridas

podem ser arranjadas de uma maneira
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aplicacdes. Adicionalmente, conhecimento é um tipo de “recurso” que ndo se
esgota com a utilizacdo; sua prépria utilizacdo € condicionante para seu
aprimoramento, bem como instrumento para o seu crescimento. Devido a esta
evolucdo de crescimento do conhecimento se dar por sua propria utilizacdo, este
“recurso” possui um dos atributos mais importantes para a sustentabilidade de
uma vantagem que é a ambiguidade causal. Por ser técito, inerente e condicionado
a prépria histéria da organizacdo, sua imitabilidade perfeita torna-se quase
impossivel.

Prahalad e Hamel (1997) também exploram o conceito de Core
Competences, que seriam competéncias essenciais; adquiridas ao longo do tempo
através do aprendizado da organizacdo. O desenvolvimento de Core Competences
implica o aprendizado e d& possibilidade de respostas a um ambiente dindmico,
permitindo assim um pensamento mais direcionado para o longo-prazo. As Core
Competences sdo arranjadas de maneira a serem utilizadas para o
desenvolvimento de Core Products. Os Core Products sdo os reais agregadores
de valor de um outro produto ou servi¢o, podendo ser utilizados em varias areas
de atividades da organizagéo.

Teece, Pisano e Shuen (1997) observam que as reais vantagens devem ser
desenvolvidas, ndo compradas. Com isso o0s autores desenvolvem o conceito de
Capacidades Dinamicas, ao qual fez-se referéncia antes, definidas como a
habilidade da organizacdo de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas como resposta a mudancgas no ambiente.

Com a unificacdo dos trés conceitos apresentados, procura-se desenvolver
uma organizacdo mais flexivel e dindmica, capaz de respostas mais rapidas as
turbuléncias do ambiente.

A figura a seguir é uma ilustracdo de como os trés conceitos interagem

para a formacao de uma organizacao baseada em competéncias/conhecimento.
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| Produtos Finais

Atividade 1 Atividade 2 Atividade 3 Atividade 4

| | | |
.

— Core Product 2

Core Product 1

Competéncia 1 Competéncia 2 Competéncia 3 Competéncia 4

Fonte: Prahalad e Hamel (1997)
Figura 6: Competéncias: chave para competitividade

2.1.6
Aliancas Estratégicas Voltadas a Responsabilidade Social

Dada a explanacdo anterior sobre a questdo dos diferentes stakeholders
envolvidos, mostrada no modelo de GBD na relacdo entre estratégia e
comunidade, é importante investigar a questdo das aliancas entre diversas
instituicOes, partes desta comunidade, com vistas ao mais efetivo atingimento dos
objetivos buscados.

Uma alianca estratégica pode ser compreendida como um acordo entre
organizagOes para a efetuagdo de atividades conjuntamente, envolvendo troca,
compartilhamento ou co-desenvolvimento, co-producdo e co-marketing de
produtos, tecnologias e servicgos, tendo por objetivo proporcionar beneficios para
ambas as partes, ou seja, vantagens competitivas — 0s quais ndo seriam obtidos, ou
mais dificeis de obter, mantendo-se as instituicdes envolvidas isoladas — de
maneira a maximizar forcas, suprimir fraquezas, combater ameacas e melhor
explorar oportunidades. Tais aliancas caracterizam-se desde o estabelecimento de
parcerias entre organizagoes, passando pela criagdo de joint-ventures e chegando
até mesmo ao nivel das grandes fusBes e aquisicBes entre corporacdes
multinacionais (GULATI, 1996 & GULATI ET AL, 1998). Realca-se que as
aliangas estratégicas geralmente representam acordos de cooperacdo entre as

organizagOes envolvidas visando a obtencdo e/ou desenvolvimento de vantagens
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competitivas para estes. Recentemente, tem-se observado um numero crescente de
aliancas estratégicas, e até mesmo de redes de aliancas, entre organizaces dos
mais distintos setores e portes (TAPSELL, 1999; FARRIS, 1999; HiLL, 1999).

A grande parcela da literatura até hoje produzida versa sobre as aliancas
entre organizacgdes da iniciativa privada (SAFFU & MAMMAN, 2000), ou até mesmo
entre empresas publicas com outras empresas, tanto privadas quanto também
publicas. Todavia, atualmente podemos observar em nossa sociedade o
estabelecimento de aliangas entre organizacfes do Estado, visando o melhor
atingimento de seus objetivos e, por conseguinte, melhor atendendo aos anseios e
necessidades da sociedade civil. Em nosso pais, de acordo com a evolucdo da
complexidade dos crimes atualmente praticados, o estabelecimento de aliancas
vem como uma necessidade imperativa para a manutencdo da eficiéncia e da
eficacia.

O estabelecimento de aliancas atualmente entre instituicdes do Estado é
uma realidade, concomitante com uma perspectiva analoga na iniciativa privada,
no sentido de serem uma das mais importantes fontes de “recursos” na busca de
oportunidades dos respectivos objetivos. De acordo com Drucker (1996), o
estabelecimento de parcerias sera a base para qualquer organizacdo que queira
manter-se competitiva e expressiva em suas atividades. Ainda, embora a grande
maioria da populacdo veja 0 governo como uma organizacdo bastante
burocratizada, isto é, uma estrutura composta por “silos” isolados que néo
trabalham em conjunto, ja existem varias parcerias entre instituicbes do Estado
visando o melhor atendimento da populacdo. Nesse novo contexto, a area de
seguranga publica ganha destaque como uma das primeiras e mais expressiva
nessas iniciativas. Sincronizacdo de bancos de dados de diferentes policias, entre
policia civil e militar ou entre policia militar e policia rodoviaria federal,
atividades conjuntas para policiamento ostensivo, forcas tarefas, desenvolvimento
conjunto, entre DPF e SRF, de tecnologias para rastreamento de fraudes, dentre
outros, séo alguns dos exemplos.

O potencial para as aliancas estratégicas certamente é enorme. Sua
implementacdo € um grande catalisador da aprendizagem organizacional, pela
troca de informacdes e experiéncia, do desenvolvimento de novas tecnologias, da
melhoria da eficiéncia, da ampliacdo do campo de atuacdo, dentre tantos outros

beneficios. Segundo Doz e Hamel (1998), devido a grande complexidade do
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ambiente, 0 estabelecimento de aliancas é praticamente uma necessidade
imperativa para uma organizacao atuante em nossa atualidade. Isso se justifica
pelo fato de que é praticamente impossivel uma Unica organizacao reunir todas as
competéncias necessarias para o pleno atendimento de todos os stakeholders
envolvidos em suas atividades. No caso especifico do DPF, como ja mencionado
anteriormente, ressalta-se que a complexidade dos crimes é uma grande realidade.
A captacdo de competéncias pelas aliancas com outras organizacdes € com isso
essencial. Ainda, Doz e Hamel (1998) colocam que devido a trés questbes
principais as aliangas tornam-se essenciais:
S Muitas das oportunidades em nossa atualidade requerem a reunido de
competéncias e recursos que poucas organiza¢des possuem inteiramente.
S Esta evolugdo ndo estd sendo construida em estruturas construidas
verticalmente de uma Unica organizagdo. Esta sendo construida em redes
esparsas que precisam ser padronizadas através de vastas aplicacdes
extensas e complementares.
< Aincerteza inerente ao cendrio atual, com sua miriade de novas linhas de
atuacdo a serem criadas e tecnologias emergentes para serem definidas,
clama pelo estabelecimento de aliancas ndo apenas para o principal
propdsito de unificar forcas complementares, mas também para combinar

insights e compreendimento para minimizagdo dos fatores de incerteza e

acelerar a aprendizagem.

Por sua vez, Elmuti, Abebe e Nicolosi (2005) reforcam a idéia acima
expondo suas razdes para a criacao de aliancas, cada vez mais necessarias:

S Crescimento da competitividade global — embora para o DPF esta
perspectiva da competitividade ndo é téo relevante.

< Necessidade crescente por inovagfes em processos, produtos e servigos.

2 Reducéo de gastos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), justificado pela
transferéncia de conhecimento entre 0s parceiros.

< Oportunidades de transferéncia de tecnologia.

O ambiente atual requer o desenvolvimento de insights, capacidades e
infra-estrutura em um ritmo cada vez mais acelerado, o qual poucas organizacdes
podem gerenciar sozinhas. Isso € um ponto ainda mais delicado em uma
organizagdo do Estado. Por ter uma estrutura rigida e burocratica, a questdo da

agilidade na necessidade de mudanca e adaptacao fica muito prejudicada. Ainda, o
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fato de qualquer instituicdo do Estado ter suas atividades nitidamente definidas na
Constituicdo, ou outros instrumentos legais, torna as atividades muito restritas e
focadas. A abertura para novas oportunidades é realmente feita pela realizacdo de
aliangas. Ainda, na maioria dos casos, 0 desenvolvimento de competéncias na
propria organizacdo é geralmente um processo moroso e problematico, sendo
assim critico para o rapido posicionamento. Em contraste, aliancas bem escolhidas
tornam possivel transpassar esforcos demorados e custosos para construir suas
competéncias e acessar novas oportunidades.

Ainda segundo Doz e Hamel (1998), as aliancas possuem trés propositos
primarios, reforgando o colocado por EImuti, Abebe e Nicolosi (2005):

2 Co-opcdo: torna potenciais competidores em aliados e provedores de
servigos e produtos complementares que propiciam o desenvolvimento de
novas atividades.

o Co-especializacdo: criagdo de valor em sinergia que resulta da
combinacdo de recursos separados previamente, posicionamentos,
habilidades e fontes de conhecimento. Os parceiros contribuem com
recursos Unicos e diferenciados para o sucesso da alianca, e a alianca cria
valor quando estes recursos sdo co-especializados, isto €, eles tornam-se
substancialmente mais valiosos quando colocados em um esforgco conjunto
do que quando mantidos separados.

2 Conhecimento e Internalizacédo: aliangas podem também ser uma grande
via para o conhecimento e a internalizacdo de novas competéncias, em
particular aquelas que sdo tacitas, coletivas e incorporadas (por isso
dificeis de obter e internalizar por outros meios).

A significancia estratégica destes propdsitos torna as aliancas ainda mais
criticas para a estratégia organizacional. Aliancas vém se tornando inevitaveis.
Elas estdo levando as organizacdes a adentrar um novo territorio de grande
incerteza, no limite de seus dominios atuais e configurac6es de habilidades, assim
como estdo testando a habilidade das organizagOes de gerenciar complexas
relagdes. Muitos dos recursos criticos, base do que ird determinar o sucesso de
uma organizacao, agora se encontram fora de suas fronteiras, segundo Elmuti,
Abebe e Nicolosi (2005).

Paralelamente, com a crescente complexidade do ambiente atual,

acrescentada da necessidade cada vez maior do estabelecimento de aliancas, faz-
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se com que a complexidade das proprias aliancas também cresca
exponencialmente. Pode-se afirmar que atualmente as novas aliangas estratégicas

~

Sao.

O

Mais centrais e importantes para a estratégia geral da organizag&o.
S Encaram muito mais incertezas, tanto no que tange aos recursos que

compartilham quanto a turbuléncia externa que confrontam.

O

Cada vez mais envolvem parceiros multiplos.

o Cada vez mais sdo estabelecidas para o desenvolvimento de sistemas
complexos e solugbes que necessitam dos recursos dos multiplos
parceiros.

2 Menos estaveis, e em uma era competitiva, sendo inerente uma maior
complexidade no seu gerenciamento.

Por conseguinte, os desafios supracitados levantam quatro questdes
fundamentais aos parceiros em uma alianca:

< Seréa a alianca capaz de criar valor, e para quem?

Esta questdo se relaciona com o qué cada parceiro pode realmente esperar
das aliancas; como estas criam valor e onde isso ocorre. Coloca-se também se 0s
beneficios serdo proporcionais aos esfor¢os despendidos, bem como a maneira
com que a alianca deve ser estruturada e administrada para maximizar a
necessidade de criagdo de valor.

< Aalianca alcangara a longevidade necessaria para criar valor?

Embora a longevidade por si s6 ndo seja 0 objetivo maior da alianca, é fato
que as aliancas apenas criam valor ao longo do tempo. Dai, a habilidade da
alianga de sobreviver & instabilidade externa e as divergéncias internas ser uma
importante caracteristica necesséaria.

S Serdo os parceiros capazes de conciliarem conflitos de prioridades e
contratempos?

Conflitos entre parceiros sdo constantes e usualmente inevitaveis. Estes
podem minar o comprometimento de parceiros individuais em situacfes criticas,
podendo assim destruir toda a alianca. Ou seja, questiona-se como 0s conflitos
serdo contornados e resolvidos; como o comprometimento dos parceiros sera
mantido ou até mesmo reforcado em momentos de crise. Inclusive, aliangas onde
existe grande assimetria, diferencas culturais significativas entre os parceiros e

diferencas expressivas quanto aos objetivos, sdo constantemente alvo de conflitos
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e divergéncias (ELMUTI, ABEBE E NICOLQOSI; 2005). A flexibilidade entre os
parceiros torna-se assim um fator de grande importancia na administracdo das
aliancas.

> Como cada parceiro fard a geréncia de sua rede crescente de aliangas?

Sendo parte de diversas aliancas, as acGes em uma determinada alianga
podem ter diversas implicacdes nas outras. Gerenciar isso € certamente um
desafio. Adicionalmente questiona-se a postura de uma organizacao ja inserida em
uma alianca de face ao desenvolvimento de novas aliangas.

Dadas estas consideragdes, EImuti, Abebe e Nicolosi (2005) versam sobre
os fatores que sdo necessarios para o0 sucesso de uma alianca. Segundo estes
pesquisadores os fatores apontados como essenciais para o sucesso da alian¢a sdo:
(1) a selegdo do préprio parceiro, (2) comprometimento da alta gestdo de todos os
membros, (3) entendimento claro de papéis e (4) a comunicacdo entre 0s
parceiros. O comprometimento da alta gestdo de todos os parceiros envolvidos é
freglientemente apontado como fator critico de sucesso em sua pesquisa inclusive.
Este fator é importante para o sucesso, ndo somente para assegurar que a alianga
receberd todos 0s recursos necessarios, mas também para o convencimento dos
outros nas organizacbes sobre a importancia da alianca. O foco em um
relacionamento de trabalho proximo cria valor para ambos os parceiros (ELMUTI
E KATHAWALA, 2001). Dedicando pessoas, tempo e atengéo para as diferencas
dentro da alianca, a gestdo do projeto tenta balancar os valores de cada integrante
de maneira a evitar conflitos.

Ainda de acordo com Elmuti, et al (2005), os parceiros de uma alianca
estratégica devem ser escolhidos baseando-se na sua pericia operacional e
engajamento cultural. A gestdo da alianga estratégica deve constantemente
assegurar que os requerimentos estejam cumpridos e que problemas potenciais
estejam detectados cedo o bastante para serem resolvidos. A organizacdo deve
criar uma nova estrutura de gerenciamento que vai trabalhar com um novo arranjo
organizacional (ELMUTI E KATHAWALA, 2001; ROTH E MAGGE, 2002). As
organizacGes tendem a considerar suas aliancas estratégicas bem sucedidas
guando os beneficios gerados pela alianca sdo maiores do que o custo de
desenvolvimento de recursos e competéncias através de desenvolvimento interno
OU mera aquisicao.

Uma comunicacdo boa e efetiva entre 0s parceiros tambem € chave na
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eficiéncia e sucesso da alianca como um todo. Desprovidas de uma comunicacao
efetiva as aliancas inevitavelmente dissolvem como consequéncia da falta de
confianca, resultado este de relacionamentos onde ndo exista uma comunicagéo
eficiente entre os envolvidos.

De acordo com uma orientacdo para o sucesso da alianca, sua performance
deve ser constantemente monitorada e avaliada de acordo com o0s objetivos a
curto-prazo e a longo-prazo. Para que o sistema de monitoramento e feedback seja
bem sucedido, é importante que os objetivos da alianga sejam ndo somente

definidos mas também mensuraveis.
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2ldentificar necessidades do parceiro
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S Aprender sobre o parceiro
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Parceiro

\ 4

2ldentificar necessidades da PF
2ldentificar beneficios da cooperacdo
SProver recursos

< Aprender sobre a Policia Federal

A 4

Desenvolver grupos de trabalho conjunto

< Compartilhar perspectivas comuns

<ldentificar necessidades

S Desenvolver declaracéo de missao

Sldentificar objetivos comuns

> Desenvolver diagrama organizacional

2 Desenvolver processo de decisdo
operacional/consensual

v

Formalizagédo do Acordo
SPreparar acordo escrito
>Documentar objetivos
Sldentificar indicadores de
desempenho

v

Desenvolver processos de colaboragio
SPesquisar requerimentos da proposta
SEstabelecer prazos

2Requerimentos de pessoal

20utros recursos Necessarios

v

Implementar atividades de colaboracio
2Atividades de pesquisa
SProjetos Especiais

v

Avaliar atividades de colaboracéo
2Avaliar a performance do projeto
2Avaliar a extensdo do sucesso do projeto
SUltilizar indicadores de desempenho

Fonte: Elmuti, Abebe e Nicolosi (2005)

Figura 7: Processo de colaboracao ja adaptado ao caso da PF

Dada a importancia da Policia Federal para nosso pais, € de grande

relevancia ser investigada também a influéncia do estabelecimento destas aliangas

em seus resultados. Estudos como este podem inclusive servir de estimulo para

que outras instituicdes relevem a possibilidade de ndo mais atuarem isoladamente

no complexo contexto brasileiro.
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2.1.7
Mensuracdo de Desempenho em Estratégias Orientadas para

Responsabilidade Social e Etica

Na estratégia de uma organizacdo como o DPF dado, que se busca uma
orientacdo para os critérios de ética e responsabilidade social, é de suma
importancia que os mecanismos utilizados para a avaliacdo desta estratégia
estejam em sintonia com tal orientacdo. Ou seja, de maneira andloga a estratégia,
a mensuracao da efetividade da estratégia refletida no desempenho da organizacéao
deve ser adequadamente adaptada e orientada para os diferentes stakeholders
envolvidos no contexto relavado.

Dentre as mais importantes acGes que uma empresa deve desenvolver esta
a de encontrar a melhor maneira de medir seu desempenho. Ou seja, de confirmar
ou ndo se suas acdes estdo tendo a eficiéncia e eficacia, que sdo por sua vez 0s
objetivos da estratégia proposta. Também, caso 0s resultados ndo sejam
favoraveis, cabe fornecer indicadores de onde o desempenho, e por conseguinte a
estratégia, estdo sendo falhos.

Parte da complexidade desta problematica tange a propria maneira em que
0 pensamento ocidental se desenvolveu ao longo da sua existéncia. Devido a uma
notdria incapacidade de compreendermos e processarmos um volume muito
expressivo de informacOes, levamo-nos a especializacdo extrema em distintas
areas do conhecimento.

Ja é de conhecimento comum de que no contexto atual, a mensuracdo de
desempenho apenas por indicadores financeiros ndo é suficiente. Na verdade, o
desempenho demonstrado unicamente por indicadores financeiros representa,
acima de tudo, uma visao extremamente limitada, ndo contemplando tantos outros
indicadores igualmente importantes. No caso de uma organiza¢do como o DPF a
guestdo torna-se ainda mais explicita. A Policia Federal ndo tem como seu
objetivo a geracdo de lucratividade. Na verdade, o desempenho da PF € voltado
para parametros de eficiéncia e eficacia na utilizacao das verbas publicas federais.
Isso da a esta organizacdo uma caracteristica distinta que é relevante para a
mensuracdo do seu desempenho. No DPF, a mensuracdo de desempenho deveria
também considerar indicadores pertinentes a responsabilidade social e ética.

Devido aos seus diferentes interesses e contribuicGes, a idéia de se medir
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performance certamente varia entre tais grupos; as mudancas tecnologicas e
sociais impuseram um novo modelo de administracéo a ser seguido.

Muitas dessas mudancgas tém transformado radicalmente as relagdes entre
a organizacao e seus empregados, clientes, fornecedores, dentre outros. Em vérias
instancias, transacdes isoladas entre partes independentes tém sido substituidas
por parcerias em longo prazo, nas quais intangiveis tais como servi¢os, inovacao e
flexibilidade sdo essenciais para 0 sucesso. Esses intangiveis, enquanto recursos
de dificil mensuracéo, estdo direcionando a criacdo de valor e sustentabilidade em
muitas empresas. Consequentemente, medidas tradicionais de desempenho
baseadas em contabilidade ndo se mostram mais tdo apropriadas (ATKINSON E
WATERHOUSE, 1997).

De acordo com Atkinson e Waterhouse (1997), para avaliar o desempenho
cabe distinguir entre objetivos primérios e objetivos secundarios. Os objetivos
primarios sdo aqueles perseguidos pelo conjunto de esfor¢os somados por cada
integrante da organizacdo. Os objetivos secundarios sdo os definidos e
perseguidos por cada stakeholder, definidos por cada relagdo estabelecida entre
este e a organizacdo. Dessa maneira, Sdo 0s objetivos secundarios que necessitam
de um modelo adequado a cada parceiro, devido as suas particularidades, para a
analise de desempenho; modelo esse que também sera de grande relevancia para a
organizacao no que tange a informacao de outros parametros Uteis para atividades
de monitoramento, gerenciamento e controle. Ou seja, podemos considerar 0s
objetivos secundarios como vetores para a obtencdo dos objetivos primarios. Tal
modelo precisa assim de uma nova forma de medir os resultados; uma maneira
mais holistica e transversal da organizacdo e de seus parceiros. Ou seja, devemos
criar um novo foco de administracdo e gerenciamento nos objetivos secundarios;
0s principais responsaveis pela percepcao de valor.

Com um sistema de avaliacdo de performance adequado, uma organizacao
pode monitorar a implantagéo de seus planos e determinar quando 0s mesmos séo
bem sucedidos ou ndo, bem como melhora-los. Ou seja, 0 sistema de avaliagdo de
performance € o centro do sistema de controle que por sua vez promove 0
aprendizado organizacional.

Adicionalmente, Atkinson e Waterhouse (1997) colocam que um sistema
para aferir resultados deve realizar quatro tarefas:
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2 Avaliar se a organizacao estd recebendo a contribuicdo esperada de
seus empregados e fornecedores, os elementos de seu grupo interno de
stakeholders, e recebendo o retorno esperado do grupo de clientes. Se
a contribuicdo ndo condiz com a esperada, a empresa deve ser capaz de
detectar o problema e efetuar correcGes. Este elemento esta
relacionado com parametros de valor recebido.

2 Ajudar a organizacdo a avaliar se esta dando a cada grupo de
stakeholders o necessario para que continuem a contribuir e, por
conseguinte, auxiliando a empresa a atingir seus objetivos primarios.
Dessa maneira, a empresa pode detectar problemas rapidamente e, com
isso, tomar as providéncias necessarias para que os objetivos primarios
ndo sejam afetados. S&o parametros relacionados com valor provido.

S Guiar o projeto e a implementagcdo de processos que contribuam para
0s objetivos secundarios. Sdo parametros relacionados com
aprendizado organizacional, bem como eficiéncia e eficacia de
processos.

S Ajudar a empresa a avaliar seu planejamento e o0s contratos
estabelecidos com cada stakeholder, tanto implicita quanto explicita,
avaliando os impactos dos objetivos secundarios sobre os primarios.
Parametros também correlacionados com aprendizagem organizacional
e com as propriedades da estratégia da empresa.

Frente ao que se colocou até o presente momento sobre desempenho, é
apresentado abaixo um modelo que foi considerado particularmente adequado
para 0 contexto em que situa o DPF, dadas suas caracteristicas e necessidades
especificas quando se trata de aferir resultados. Trata-se do Balanced Scorecard
(BSC) de Kaplan e Norton (1997), orientado para responsabilidade social.

Segundo Hendricks, Menor,  Wiedman e Richardson (2004), a
implantacdo do BSC inclui uma séria de beneficios, tais como auxiliar:

i.  No entendimento melhor do gerenciamento das ligacdes entre decisdes e
acOes organizacionais especificas e a estratégia escolhida.
ii.  Na redefinicdo do relacionamento com os clientes.
iii.  Nareengenharia de processos fundamentais.
iv.  Naemergéncia de uma nova cultura organizacional enfatizando o trabalho

em conjunto entre toda organizacéo para a implementacao da estratégia.
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O BSC é também uma grande ferramenta de comunicacdo, propiciando
ndo apenas a propagacdo das intencdes da alta geréncia através da organizacao,
mas também fornecendo uma visdo estratégica para todos os membros nela
inseridos (OLVE, PETRI, RoY E RoY; 2004). Seus proprios criadores, Kaplan e
Norton (1996), colocam que o BSC deve ser usado como um sistema de
comunicacdo, informacao e aprendizado, ndo essencialmente como um sistema de
controle.

Paralelamente, esta nova visdo do gerenciamento do desempenho
organizacional requer a preocupacdo com as seguintes questdes (OLVE, PETRI,
Roy E Roy; 2004):

i. Identificacdo dos indicadores apropriados para alinhar o gerenciamento do
desempenho organizacional aos objetivos estratégicos e a definicdo destes
indicadores.

ii.  Criacdo de processos de gerenciamento que viabilizem estes objetivos.

iii.  Alinhamento das préaticas pertinentes ao gerenciamento das pessoas a estes
objetivos.

iv.  Definicdo da arquitetura de informagé&o e da tecnologia que suportem estes
processos.

Assim, certamente, a mais ardua tarefa para o design do BSC consta da
definicdo dos indicadores de desempenho. A identificagdo de indicadores e metas
de desempenho (“scorecards”), para ser efetiva, precisa ser fundamentada na
estratégia da organizacdo. Necessitamos definir qual a visdo de futuro da empresa;
sendo a visdo bem sucedida, qual o resultado esperado, identificacdo dos fatores
considerados criticos para o0 sucesso e, por fim, quais as medigdes criticas a serem
efetuadas, que por sua vez deverdo refletir a esperada resposta e /ou confirmagéo
das perguntas levantadas.

A seguir ilustra-se 0 modelo do BSC, onde sdo apresentadas as suas quatro
dimensGes, perspectivas para mensuracdo de desempenho: financeira, clientes,

processos internos e aprendizagem e crescimento.
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FINANCEIRA

Objetivos Medidas Alvos Iniciativas

“Para ter sucesso financeiro, quais
resultados devemos apresentar aos
nossos financiadores?”

CLIENTE PROCESSOS INTERNOS

Objetivos Medidas Alvos Iniciativas Objetivos Medidas Alvos Iniciativas

Visao
e

stratégia

APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO

Objetivos Medidas Alvos Iniciativas
“Como podemos continuar a melhorar
e criar valor, em particular, no que diz
respeito as competéncias e motivacado
dos nossos funcionarios e a taxa de
melhoria dos processos existentes?”

“Para alcancar nossa visdo, o0 que
devemos fazer para nossos
clientes?”

“Para atingir nossos  objetivos
financeiro, em quais processos - tanto
no curto e longo prazo - devemos ser
excelentes?”

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
Figura 8: Balancedscore Card (BSC)

Como apresentado na Figura 8, o que o BSC faz € gerar um
questionamento sobre 0 qué é necessario para a satisfacdo de cada um dos quatro
stakeholders envolvidos e considerados no modelo. Ao contemplar estas questdes,
faz-se o desenvolvimento de indicadores de desempenho correlacionados com as
perspectivas do BSC. A partir deste ponto estar-se-a4 habilitado a se fazer uma
avaliacdo de desempenho mais adequada as caracteristicas inerentes da
organizacdo, considerando ainda o contexto na qual ele se insere no momento

presente.

2.1.8

Adequacao Estratégica

Uma vez exploradas as questdes acima, deve-se agora partir para a escolha
de um ferramental teérico capaz de realizar a anélise estratégica interna do DPF,
considerando sua orientacdo aos stakeholders com responsabilidade social e ética.

Tal modelo tedrico deve assim contemplar uma visdo dindmica e abrangente da
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problematica em questdo na pesquisa, propiciando as condi¢des necessarias para
as reflexdes pertinentes a serem efetuadas.

Segundo Hofer & Schendel apud Zajac, Kraatz e Bresser (2000), atingir
adequacdo estratégica é conseguir assegurar consisténcia da estratégia com o0s
ambientes internos e externos da organizacdo, bem como com seus objetivos,
recursos e valores. Pode-se afirmar assim que a adequacao estratégica é alcancar
uma grande sinergia entre fatores internos, organizacionais, e externos,
ambientais.

Paralelamente, um importante ponto é enfatizado por Venkatraman e
Camillus (1984) ao afirmarem que o conceito de adequacao estratégica deve ser
abordado por uma perspectiva ampla, com a preocupacdo de assegurar
congruéncia entre um vasto conjunto de fatores. Com isso, a identificagéo de
varidveis criticas é de suma importancia. A forma de avaliar a adequacédo
estratégica ganha importancia devido a volatilidade, e ao proprio dinamismo, do
contexto atual das organizacbes, sendo obvio que ndo cabe utilizar apenas
indicadores estaticos. No entanto, a mensuragdo em uma perspectiva dindmica
acarreta em um aumento consideravel na complexidade do processo de avaliar o
grau de adequacdo da estratégia ao contexto e a organizacao.

Contudo, o que se tem observado € que na grande maioria das vezes o
tratamento dado a selecdo de variaveis, bem como de sua utilizagdo para avaliacéo
da adequacdo estratégica, vem seguindo uma perspectiva estatica. Segundo
Coutinho e Macedo-Soares (2002) a adequacdo estratégica possui caracteristica
multidimensional, ja que as organiza¢fes enfrentam multiplas contingéncias, tanto
no nivel organizacional, quanto no ambiental, sendo dessa maneira um conceito
de dificil mensuracdo, previsdo e descricdo. Com isso, é apresentado neste
trabalno um modelo de adequacdo estratégica que tem como proposta ser
dindmico, multidimensional e normativo, considerando seus antecedentes e
consequéncias.

O modelo a que se refere anteriormente é o Modelo Genérico Integrativo
(GI) de Macedo-Soares (2000) utilizado para analise estrategica, sendo 0 mesmo
baseado na escola sociotécnica (CHERNS, 1976), nos resultados de suas proprias
pesquisas no Brasil (MACEDO-SOARES E CHAMONE, 1994; MACEDO-
SOARES E LUCAS, 1996; MACEDO-SOARES E COUTINHO, 2002;
MACEDO-SOARES E FIGUEIRA, 2004) e nos Critérios de Exceléncia do
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Prémio Nacional de Qualidade (FPNQ, 1996).

Ainda, segundo Figueira e Macedos-Soares (2004), o diferencial do
modelo Gl reside na amplitude da avaliagdo que este permite realizar,
evidenciando assim com nitidez as possiveis razdes para o sucesso ou fracasso de
uma estratégia, como também auxiliando na identificacdo das eventuais mudancas
organizacionais ou estratégicas necessarias para que se possa obter e manter uma

vantagem competitiva.
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Fonte: Macedo-Soares (2000)
Figura 9: Modelo Gl para andlise estratégica

Ao modelo GI associa-se um ferramental para analise estratégica seguido

de uma metodologia constituida por uma série de passos, conforme segue.

o Caracterizagdo da estratégia — caracterizar ou formular a estratégia
segundo a tipologia de Mintzberg (1988) e os constructos de Farey e
Randell (1998); identificar ou formular visdo, missdo, objetivos
principais, metas e escopo.

< ldentificagdo dos fatores contextuais - atores estratégicos e fatores
macro-ambientais relevantes na rede de valor da organizacdo (com
auxilio dos constructos de Porter (1986), de Austin (1990) e de
Brandenburger e Nalebuff (1996)).

< Avaliacdo do quanto os atores estratégicos constituem oportunidades e
ameacas reais e potenciais ao desempenharem seus respectivos papéis,
utilizando lista de fatores determinantes da intensidade das forcas
exercidas por estes atores de Porter (1986), (no caso de relacionamentos
antagonisticos) e o conceito de rede de valor de Brandenburger e
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Nalebuff (1996) para o papel de complementador/parceiro.

2 Avaliacdo do quanto os fatores macroambientais — econdmicos,
socioculturais, demograficos e politicos constituem oportunidades e
ameagas reais e potenciais, utilizando indicadores de Austin (1990).

< Identificacdo dos recursos/competéncias da organizacdo essenciais e
distintivas, bem como as condicGes para gerencia-los, relevantes nas
seguintes categorias: financeiros, fisicos, organizacionais — (hard:
estrutura, sistemas, processos; soft: cultura, estilo de lideranga,
comunicacdo informal), tecnoldgicos — (hard: sistemas de TI; soft:
técnicas, metodologias); pessoas — (talentos, experiéncia, habilidades e
competéncias individuais).

< Avaliacdo do quanto estes recursos e condigOes constituem forcas e
fraquezas, dada o tipo de estratégia da organizacao.

< Analise do desempenho da organizacdo, por meio dos seus indicadores.

2 A luz do desempenho, avaliar a adequaco da estratégia ao contexto e a
organizacao, ou seja, 0 quanto, dadas suas caracteristicas ela permite
mobilizar as forcas da empresa, minimizando fraquezas para explorar
oportunidades e reduzir ameacas.

2 Com base nesta avaliagdo propor uma nova estratégia, ou mudancas
organizacionais, nos recursos e condi¢es para adquiri-los e gerencia-
los.

< Caso seja preciso formular nova estratégia — comecar a esbocar um
Plano Estratégico: com base na identificacdo das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagcas, redefinindo viséo do futuro, missao, objetivos
principais e metas da empresa. Definir também escopo de produto,
mercado — cliente, geografico, vertical, etc.

2 Caso seja preciso fazer apenas mudancas organizacionais para melhorar
a adequacdo estratégica, elaborar um plano de a¢des a respeito, partindo
das fraguezas identificadas como causas-raiz das dificuldades de
implementacédo da estratégia.

No modelo GlI, as principais varidveis sdo os fatores organizacionais,

sendo estes seus recursos bem como as condic¢Bes para avalanca-los, necessarios
para a otimizacdo do desempenho da organizagdo de acordo com suas metas

estratégicas. Estas variaveis sdo divididas em dependentes e independentes. As
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variaveis independentes sdo as condicionantes do desempenho, sendo estas
variaveis passiveis de controle e classificadas segundo cinco categorias de fatores:
(1) pessoas, colocadas ao centro por sua notoria importancia, circundadas por
fatores (2) financeiros, (3) organizacionais, (4) tecnoldgicos, todos estes
possuindo um suporte (5) fisico.

De acordo com Barney (1997), as variaveis mais expressivas na categoria
pessoas sdo as habilidades dos individuos da organizacdo — aptiddes e skills, como
também sua experiéncia e conhecimento acumulado para diversos fins
especificos.

Paralelamente, os fatores organizacionais e tecnoldgicos sdo divididos em
variaveis hard e soft.

Como exemplo de varidveis organizacionais hard, temos a estrutura
organizacional formal, os processos e os sistemas formais de gestdo. Como
exemplo de variaveis organizacionais soft temos: cultura organizacional,
lideranca, estilo de tomada de deciséo e a comunicacao.

No ambito dos fatores tecnoldgicos, com relacdo a variaveis hard, estes
podem ser, por exemplo, sistemas de tecnologia da informacdo. Nas varidveis
tecnologicas soft temos, como exemplo, metodologias para gestao das atividades,
metodologias para mensuracdo do desempenho e até mesmo a inovacao.

Os recursos fisicos podem ser exemplificados por instalacfes (delegacias),
viaturas, armamento e laboratorios diversos.

Na Figura 9 é apresentado o modelo GI. Todavia, todas as variaveis de
cada categoria ndo podem ser explicitadas nesta figura. O que se apresenta
futuramente no Quadro 2 é um quadro com as variaveis e 0s respectivos atributos
que seriam 0s desejaveis para uma organizacdo como o DPF, sendo seu principal
objetivo a eficiéncia no combate ao crime, tendo como seu principal stakeholder a
sociedade civil, em um contexto de responsabilidade social e ética.

Ainda, com o objetivo de classificagdo dos recursos, fatores fisicos e
financeiros sdo classificados como tangiveis. Os outros fatores, ainda que
possuam componentes tangiveis, como no caso das variaveis tecnoldgicas, séo
classificados como intangiveis, na medida em que incorporam conhecimento.
Segundo Macedo-Soares (2000), estas classificagdes séo de grande importancia
para a analise das caracteristicas distintivas dos recursos organizacionais, uma vez

que facilitam a identificacdo de competéncias que se distinguem dos demais
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recursos ao incorporarem conhecimento.

Deve-se lembrar que a Policia Federal ndo é uma empresa estatal, mas sim
uma organizacdo do préprio Estado. Dessa maneira, as acdes do DPF devem estar
voltadas para as melhores praticas na administracdo publica — uso do dinheiro
publico, para a responsabilidade social no contexto da seguranca publica, bem
como para a eficiéncia operacional.

Adicionalmente, o modelo GI permite complementacdo com a
classificacdo dos recursos/competéncias de acordo com Vollmann (1996).
Segundo este, 0s recursos e competéncias sdo classificados como essenciais,
distintas, rotineiras e terceirizadas. Deve ser salientado que as competéncias
distintivas sdo os fatores que agregam mais valor, uma vez que incorporam mais
conhecimento. Pela mesma razdo sdo geradores de vantagens competitivas uma
vez que devido as suas caracteristicas possuem grande ambiglidade causal, fator
de grande valia na defesa contra a imitabilidade. Ambiguidade causal existe
segundo Diericks e Cool (1989), quando ndo se consegue entender como 0S
recursos e competéncias de determinada organizacdo contribuem para a
manutencdo de sua vantagem competitiva.

Coloca-se assim que a ambiguidade causal ¢ um dos principais fatores que
contribui para que um recurso/competéncia tenha inimitabilidade, fazendo com
qgue fique realmente distinto. Conseqlientemente, a ambiguidade causal é
diretamente relacionada a complexidade da interacdo necessaria a adequacgdo dos
recursos (MACEDO-SOARES, 2000).

Logicamente, a questdo da inimitabilidade ndo possui um significado tdo
expressivo para a PF, uma vez que esta ndo atua em um ambiente de livre
concorréncia. Todavia, o desenvolvimento de competéncias distintivas é de suma
relevancia, uma vez que estdo relacionadas com a aprendizagem e o
aprimoramento do exercicio da atividade policial.

Classificadas como variaveis secundarias, encontram-se os fatores
macroambientais. Estes fatores sdo classificados como variaveis secundarias por
ndo serem passiveis de controle pela organizagéo, no entanto possuem expressiva
influéncia no desempenho da organizacdo, bem como nas varidveis principais, na
medida em que constituem oportunidades e ameacas, a serem exploradas e
minimizadas respectivamente.

Inspiradas em Austin (1990), estas variaveis, precisamente, contingéncias
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estratégicas, sdo classificadas em fatores ambientais econdmicos, politicos, socio-
culturais e demogréaficos. Os fatores macroambientais moldam o comportamento
dos atores estratégicos.

Cabe notar que existe uma grande diferenca de paradigma entre o
arcabouco de Austin (1990) e o modelo GI de Macedo-Soares (2000). Austin nao
faz a distincdo entre variaveis principais e secundarias dentro da empresa. Ou seja,
0 arcabouco de Austin encontra sua base na escola do posicionamento enquanto o
modelo de Macedo-Soares se aproxima mais no paradigma RBV, o qual advoga
que, conforme Rumelt, Schendel e Teece (1991), o desempenho esta
principalmente relacionado com os fatores organizacionais, principalmente as
competéncias e recursos distintivos, resistentes a imitabilidade.

Alias, tal divisdo dos fatores organizacionais em variaveis principais e
secundarias é de grande valia, facilitando a identificacdo de competéncias
distintivas.

Adicionalmente, conforme mencionado, o modelo de Macedo-Soares
(2000) considera mais um papel genérico além dos atores/papéis de Porter (1980):
0 de complementador, conforme Brandenburger e Nalebuff (1997). Ao
desempenharem seus diferentes papeis, os atores estratégicos também podem
constituir oportunidades e ameacas para a organizacao.

No modelo GI de Macedo-Soares (2002) o desempenho se apresenta como
variavel dependente principal, sendo ele o resultado da gestdo das variaveis
principais (fatores organizacionais) em interacdo com as varidveis secundarias
(fatores macroambientais e atores estratégicos). E nitido, ainda mais em uma
organizacdo como o DPF, que o desempenho de uma organizagdo possui uma
série de dimensdes. Ou seja, 0 préprio desempenho apresenta dimensdes e
variaveis hard e soft, que sdo necessarias para expressar as perspectivas do

desempenho de cada stakeholder.

2.1.9

Iniciativas de Outras Organizacdes Policiais

Igualmente importante ao desenvolvimento de uma revisdo da literatura,
que forneca os subsidios necesséarios a construgdo do referencial tedrico, é a

pesquisa em outras organizagdes policiais. Essa pesquisa visa identificar
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iniciativas que possam ser utilizadas como propostas de futuras melhorias ao DPF.

Deve ficar claro, todavia, que esta secdo ndo sera utilizada na construcdo do

modelo tedrico da pesquisa.

Dessa forma, foi realizada uma pesquisa telematizada sobre a Policia Civil
do Estado do Rio de Janeiro (PCERJ) e sobre o Federal Bureau of Investigation
(FBI).

As seguintes iniciativas foram identificadas como potenciais melhorias ao
DPF:

e A PCERJ possui uma intranet que pode ser acessada, por qualquer de seus
membros, de qualquer computador conectado a internet.

e A PCERJ e o0 FBI possuem em seu websites links para unidades especificas
(homicidios, entorpecentes, roubos e furtos, crimes financeiros e etc),
facilitando assim o contato com a sociedade quando esta necessita de alguma
informacao mais especifica, fazer uma dendncia ou outra acdo semelhante.

e A PCERJ possui um canal exclusivo de ouvidoria bem como disponibiliza o e-
mail do chefe de policia, possibilitando assim contato direto com a alta gestao
do érgao.

e A PCERJ possui um programa de visitas escolares as delegacias e o FBI
desenvolve projetos de instrucdo da populacdo e de agdo conjunta com
organizagOes civis ambas com o objetivo de se agir de modo preventivo. Ou
seja, ambas sdo organizacdes que estdo engajadas em projetos sociais que vao
além das suas atribuicdes especificas.

e Tanto a PCERJ quanto o FBI disponibilizam em seus websites uma lista com
0S seus principais procurados.

e O FBI possui um centro especializado no atendimento das vitimas dos crimes
acompanhados pela instituicdo. Esta € mais uma iniciativa que vai além do

poder de policia.
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2.2

Conceitos Centrais

Os principais conceitos explorados neste trabalho sdo: responsabilidade
social, ética, estratégia, adequacdo estratégica, aliangas, aliancas estratégicas.

Nesta pesquisa adota-se a defini¢do de Frederick (1994) para o conceito de
responsabilidade social corporativa, que se baseia na no¢do de que as corporacdes
possuem a obrigagédo de trabalhar para a melhoria do bem-estar social. As duas
premissas centrais deste conceito remetem a Wartick e Cochran (1985), conforme
segue:

1) A existéncia de um contrato entre a organizacdo e a sociedade, que funciona
como um veiculo por meio do qual o comportamento das atividades da
organizagdo € posto em conformidade com os objetivos da sociedade.

2) As atividades da organizacdo desempenham o papel de agentes morais dentro
da sociedade, refletindo e reforgando seus valores.

Por sua vez, o conceito “ética” serd inspirado no conceito de “ética
empresarial” (BOEIRA, 2003). Etica empresarial é aquela que tende ao bem mais
amplo de todas as pessoas. No sentido da presente pesquisa, €tica sera entdo o
exercicio das atividades policiais visando o beneficio mais amplo o possivel de
todos os stakeholders envolvidos, em especial a sociedade civil.

No gue concerne o conceito de estratégia, adota-se a definicdo de Macedo-
Soares (2002):

“Estratégia é um proposito unificador que da coeréncia e direcdo as agdes e
decisbes de uma organizacdo, especialmente para alavancar e alocar os
necessarios recursos/competéncias para melhorar e sustentar sua
performance, de acordo com sua visdo e principais objetivos, a luz das
condi¢Bes ambientais externas e internas”.

Dessa maneira a estratégia se torna um fator diretamente ligado a
otimizacdo da performance organizacional, sendo este inclusive o principal
proposito de sua existéncia.

Barney (1996) define adequacdo estratégica quando explica que uma
estratégia € “boa” (ou seja, adequada), quando esta neutraliza ameacas e explora
oportunidades enquanto capitaliza as forcas e evita ou conserta fraquezas. Salienta

que organizacGes que atingem maiores niveis de desempenho atualmente sdo
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associadas a estratégias com alto grau de adequacao.

Inspirando-se em Gulati (1998), as aliancas sdo definidas na pesquisa
como arranjos voluntarios entre uma ou mais empresas envolvendo troca,
compartilhamento ou co-desenvolvimento, co-producdo e co-marketing de
produtos, tecnologias e servigos, que contribuem diretamente para a vantagem
competitiva da empresa.

De acordo com Figueira e Macedo-Soares (2004), uma alianca é
considerada estratégica quando esta contribui diretamente para a aquisicdo e/ou

sustentagcdo de uma vantagem competitiva.

2.3

Modelo Conceitual da Pesquisa

Conforme ja mencionado, cabe dispor de um ferramental que possa
auxiliar na realizacdo de uma andlise estratégica abrangente, considerando a
orientacdo aos diferentes stakeholders e relevando as questdes relacionadas a ética
e a responsabilidade social.

Por tais razbGes apontadas anteriormente foi escolhido o modelo de
Coutinho e Macedo-Soares (2002), uma evolucédo orientada para responsabilidade
social e ética do modelo Gl de Macedo-Soares (2000), por este permitir a analise
dos principais fatores estrategicamente significativos, assim como integrar 0 uso
de constructos oriundos de pesquisas de outros estudiosos mencionados, na
analise de uma organizacdo como a Policia Federal.

A seguir é apresentada a lista de atributos necessarios e/ou desejaveis para
as principais variaveis independentes, no caso de uma analise estratégica orientada
aos stakeholders, considerando a responsabilidade ética e social, adaptada para o

Departamento de Policia Federal.
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Categorias de Fatores Variavel Atributos necesséarios/desejaveis ao DPF
Pessoas Talentos, Habilidades e| ® Habilidades, conhecimento e potencial para adquirir as competéncias

Competéncias. necessarias para as atividades policiais de responsabilidades do DPF.

Etica Pessoal < Integridade, transparéncia, empatia, confiabilidade, responsabilidade,
idoneidade e obediéncias aos principios do Direito Administrativo.

< Alinhamento/consisténcia da ética pessoal com os padroes
definidos no cédigo de ética da organizagéo
Organizacionais Hard Estrutura Organizacional < Flexivel, horizontal, com algum grau de descentralizagdo do poder.

Equipes 2 Multifuncionais e interfuncionais, com um bom grau de empowerment.

Processos < Documentados e coordenados, pelo menos no nivel macro, como
processos interfuncionais.

Sistemas de Gestdo < Integrados pelos processos interfuncionais da organizagdo, com uma
perspectiva socialmente responsavel e orientada aos stakeholders.

Processos de Planejamento < Objetivo, seletivo, coerente, consistente, realizavel, global em
participacéo, flexivel e consolidavel.

Sistemas Educacionais < Para educagdo continua de seus servidores, com vistas a adquirirem as
competéncias necessarias para a melhoria continua dos processos e da
eficiéncia operacional, aquisicdo de novas tecnologias e habilidades
especificas de ¢/TD-0cifc02 10cifc02 céo.

< Estimuladores de inovagdes e de processos criativos baseados em
conhecimento e competéncias adquiridas.

Sistemas de Medicdo de| @ Confidvel, visivel, equilibrado, compreensivo e /Tptavel a mudangas,

Desempenho

integrando todos os subsistemas de medicdo e alinhado com os
objetivos da organizagdo e cifcutros stakeholders envolvidos.

Sistemas de Reconhecimento e 2

Recompensas



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CA

71

Categoria de Fatores

Varidveis Dependentes

Indicadores

Aliangas

Criacéo de Valor (exceléncia
nos servicos prestados)

Engajamento entre Parceiros
Contribuigao para Resultados

Patrocinio da Alta Gestao

< Orientagdo para criagdo de valor aos stakeholders, captacdo de
conhecimento e desenvolvimento de novas competéncias.

< Orientagdo para simbiose, comprometimento e sinergia entre parceiros.

< Contribuicdo efetiva para melhor atingimento dos objetivos das
organizagdes envolvidas (potencializando forgas e oportunidades;
reduzindo fraquezas e ameacas).

< Patrocinadas pela alta gestéo.

Categoria de Fatores

Varidveis Dependentes

Indicadores

Desempenho

Financeira

Operacional e Processos

Clientes (sociedade civil)

Aprendizagem e Crescimento

< Recebimento de verbas publicas

< Utilizacao eficiente das verbas publicas federais

S Cumprimento de prazos e produtividade em obediéncia aos
requerimentos e procedimentos legais.

< Avaliago das aliangas em termos de resultado operacional.

2 indice de satisfacdo dos clientes, fornecedores, parceiros, funcionarios
e governo.

< Indicadores de avaliagBes do planejamento, e da estratégia.

< Indicadores de avaliagdo das aliancas com relagéo a aprendizagem.

2 Indicadores de ascensdo profissional e acréscimo de qualificacdo
profissional para a atividade policial.

< Feedback sobre as agBes e operacOes realizadas — estimulantes para

comunicagéo.
< Indicadores de obediéncia a ética na atividade policial.
2 Indicadores de obediéncia aos direitos humanos.

Responsabilidade Social

Quadro 2: Arcabouco analitico para anélise da adequacéo estratégica do DPF

No que se refere ao modelo Gl agora exposto, vale explicitar que este
segue, de uma forma geral, a orientacdo do modelo desenvolvido por Coutinho e
Macedo-Soares (2002). Nesse sentido, o modelo apresenta tanto atributos
desejaveis a uma organizacdo qualquer, quanto outros mais especificos ao DPF,
estes apresentados em negrito; todos medidos por seus respectivos constructos.
Vale ainda colocar que ao modelo presente fez-se a imputacdo de outros
constructos ndo presentes no modelo de Coutinho e Macedo-Soares (2002) devido
a importancia da avaliacdo de outros fatores. Tais constructos sdo oriundos dos
outros modelos, apresentados na revisdo da literatura. A seguir, séo explicitadas as
efetivas contribuicfes da revisdo da literatura, seguindo a ordem em que foram
apresentados, para a evolucdo do modelo GI.

Antes de serem exploradas as questdes referentes aos fatores
organizacionais, faz-se uma observacdo com relagdo aos fatores contextuais. Um
importante ponto € a devida adaptacdo do modelo & organizacgdo, para que este
possa gerar uma analise com a devida acuracidade. Por ser um 6rgdo do governo,
os atores estratégicos podem ser desconsiderados, uma vez que ndo existem
relacionamentos e processos diretos de negociacdo. Isso faz também com que néo
exista uma nitida identificacdo destes atores. Os constructos de Austin (1990)
também ndo serdo utilizados pois, ou sdo dependentes de uma perspectiva mais

relacionada com o Governo Federal em si, em termos institucionais, ou sdo
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dependentes de um levantamento de percepces realizado junto a sociedade civil,
0 que por sua vez é uma tarefa demasiadamente complexa para a presente
pesquisa. Com isso, sera realizada uma analise estratégica focada apenas nos
critérios organizacionais. Todavia, questBes sobre oportunidades e ameacas,
inerentes a fatores externos, serdo abordadas de forma superficial e geral, segundo
informacdes obtidas internamente, coletadas através das entrevistas abertas. Ou
seja, ndo serdo realizadas perguntas calcadas nos constructos do modelo Gl, sobre
fatores contextuais.

Com relagdo as caracteristicas organizacionais, as duas primeiras secoes
(Responsabilidade Social no Contexto do DPF — 2.2.1 e Etica, Responsabilidade
Social, Administracdo Publica e Estratégica — 2.2.2) foram aproveitadas
principalmente para a formulacdo de constructos das variaveis na categoria de
fatores “Pessoas”. Também foram se¢BGes importantes para constructos da variavel
“Cultura Organizacional”. Tambem sdo sec¢des influentes na formulacdo de
constructos para a variavel dependente “Responsabilidade Social”, explicitando a
importancia de se mensurar um dos atributos mais importantes a organizacao.

O modelo GBD apresentado tem seu aproveitamento ao explicitar a
perspectiva sistémica da problematica inicialmente. Ainda, ao apresentar a relacéo
entre orcamento e comunidade, este oferece constructos a varidvel dependente
“Financeira”, na categoria de fatores “Desempenho”. O fornecimento dos
constructos é embasado na relacdo também presente com a questdo da avaliacao.
Ou seja, no uso de recursos publicos deve ser realizado com responsabilidade e
com a devida prestacdo de contas a comunidade. Dai os constructos se referirem
ao efetivo recebimento e ao seu uso eficiente.

A secdo sobre planejamento estratégico foi de grande relevancia dado que
esta introduz uma nova variavel a categoria de fatores “Organizacionais Hard”: a
varidvel Processos de Planejamento. Esta variavel ainda ndo tinha sido
contemplada, pelo menos de forma explicita, no modelo Gl de Coutinho e
Macedo-Soares (2002).

Na secdo sobre aprendizagem e adequacdo estratégica, o ciclo da
vantagem competitiva de Day (1997) é particularmente influente na formulacao
do constructo referente a variavel “Capacidade de Financiamento” na categoria de
fatores “Financeiros”. Ao defender o investimento constante em vantagens

competitivas que assegurem o desempenho, busca-se uma organizacdo que receba
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recursos do Governo pelos bons resultados que tem alcancado e ndo por
deficiéncia operacionais criticas. Paralelamente, o0 modelo de adequacéo
organizacional de Beer (2003), apresenta uma grande convergéncia com o modelo
Gl. Os seis niveis organizacionais do modelo de Beer (2003), que precisam ser
redesenhados para a busca dos “sete C’s” das capacidades organizacionais, podem
ser observados no modelo Gl, efetuando-se o devido mapeamento: nivel “grupo
de lideranca” pode ser observado nas variaveis “Equipes” e “Lideranca”, nivel
“sistema de trabalho” e “sistemas de recursos humanos” na varidvel “Sistemas de
Gestdo”, nivel “gerenciamento de processos” na variavel “Processos”, niveis
“contexto corporativo” e “principios e cultura” na varidvel “Cultura

Organizacional”. Por sua vez, o atingimento dos “sete C’s” das capacidades
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Por ultimo, destaca-se que na categoria de fator “desempenho”, suas
“variaveis dependentes” seguem as quatro perspectivas do BSC. O BSC pode
ainda ser utilizado para contemplar a perspectiva de Atkinson e Waterhouse
(1997), colocada anteriormente. Neste caso, a questdo das percepcdes de valor
recebido, de valor provido, e de avaliagdo do planejamento, da aprendizagem e da
estratégia ~ podem ser  avaliadas pelas  dimensbes Financeira,
Financeira/Operacional e Processos/Cliente, e Aprendizagem e Conhecimento,
respectivamente. Ou seja, estamos seguindo a mensuracdo de diversos objetivos,
objetivos secundarios (inerentes a cada stakeholder envolvido), com vista a
alcancar um objetivo maior, primario: o combate aos ilicitos penais de
competéncia da Policia Federal.

Com isso, 0 modelo desenvolvido na pesquisa para seu referencial tedrico
tanto absorve constructos de outros modelos apresentados na reviséo da literatura,
como também apresenta sintonia com outros pontos, ao apresentar constructos de

outro modelo considerado de grande importancia: o da adequacao organizacional.
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Metodologia

3.1

Tipo de Pesquisa

A linha epistemoldgica deste trabalho pode ser considerada neopositivista
pelos seguintes motivos: considera ndo somente relevante o levantamento de
dados quantitativos que possam ser tratados estatisticamente, mas também de
informacdes qualitativas tais como percepc¢des, opinides e outras contribui¢fes
quaisquer de carater ndo-mensuravel numericamente.

Tomando como referéncias as tipologias de Gil (1987) e Vergara (1997) a
presente pesquisa pode ser classificada como se segue:

2 Quanto aos fins: trata-se de pesquisa descritiva, pois visa descobrir se a
estratégia do DPF é adequada segundo os parametros estabelecidos
fazendo uso da observacdo, do registro de informacGes, da anélise,
classificacdo e interpretacdo dos fatos sem a influéncia do pesquisador e
explicativa, pois explicita as caracteristicas de uma estratégia orientada
para responsabilidade social e ética, considerando todos os stakeholders

2 Quanto aos meios: o principal meio é um estudo de caso focado na
estratégia do DPF. Este se justifica pelo fato de se tratar de uma
investigacdo empirica sobre um fenémeno contemporaneo inserido em um
contexto real, no qual a fronteira entre o fenbmeno e o contexto que o

circunda ndo é explicita (YIN, 2001).

3.2
Desenho da Pesquisa

A seguir sdo apresentadas as fases seguidas na operacionalizacdo da
pesquisa, baseadas nos roteiros genéricos de Gil (1987) e Yin (2001):
Fase 1: Definicdo de Objetivos e de Projeto de Pesquisa

1) Revisdo da literatura em assuntos relacionados com estratégia,
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Fase 2:
1)

2)
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responsabilidade social, ética, seguranca publica e desenvolvimento socio-
econdmico.

Determinacdo do problema a ser explorado; definicdo e explicitagdo da
pergunta a que se quer responder.

Selecéo das organizacgdes.

Delimitacdo das unidades de analise.

Preparacdo e Coleta de Dados
Revisdo da literatura nas areas de estratégia, responsabilidade social e

ética, direcionada aos temas mais relacionados com a pesquisa.
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1)

2)

3)

Fase 5:
1)

2)

Fase 6:
1)
2)

3)

Fase 7:
1)

Neves
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Coleta Complementar de Dados

Preparacdo das entrevistas abertas a serem realizadas com funcionarios
importantes do DPF, de forma a complementar as informacg6es coletadas
pelo questionéario estruturado.

Levantamento de percepcdes por meio de entrevistas com auxilio de
roteiro semi-estruturado desenvolvido no item anterior.

Tratamento e interpretacdo dos dados coletados.

Discussao

A luz do referencial tedrico construido, analisar o quanto os resultados
obtidos permitem responder as perguntas referentes aos objetivos
intermediarios, levando em conta as limitagdes dos métodos utilizados.
Anélise das melhorias propostas no questionario destinado aos servidores
do DPF, oriundas da secdo 2.1.9 da revisao da literatura, no que concerne
a sua aceitabilidade por parte dos funcionarios e sua potencialidade no
caso de futura implantacdo no 6rgdo, bem como exposi¢do das melhorias

propostas pelos préprios policiais.

Concluséo:

Sintese dos resultados.

Retorno a questdo central da pesquisa, atestando-se se as informacGes
coletadas foram suficientes para que esta seja respondida e, assim atingir
0s objetivos da pesquisa, a luz das limitaces dos métodos utilizados.
Colocacg0es, recomendacOes para os integrantes da organizacao, licbes que
possam ser extraidas para outras organizacbes com caracteristicas

semelhantes e sugestdes para futuros trabalhos.

Relatorio — Dissertacdo de Mestrado
Confecgdo do texto da dissertacdo de mestrado, constando de todas as

etapas da pesquisa, resultados obtidos, bem como conclusdes.

A partir das fases anteriormente definidas, o Quadro 3, inspirado em de
(2000) e Tauhata (2002), apresenta as questdes intermediarias a serem

respondidas, suas respectivas fases e métodos de pesquisa.
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Questao Fase do Tipo de Método Justificativa Coleta de Tratamento
Intermediaria Estudo de Pesquisa Dados dos Dados
Caso

Qual a atual estratégia| Fase 2, item 6 | Explicativa Qualitativo Definir a | Investigacéo Anélise de

do DPF? Fase 4, item 2 | Descritiva estratégia atual | documental. contetdo a luz
do DPF a fim de | Entrevistas. dos constructos
avaliar se a selecionados no
mesma é referencial
adequada. tedrico.

Estabelecer quais os Fase 2, item6 Documental Qualitativa Entender quais Investigacdo

fatores Fase 4, item 2 Explicativa sdo os fatores documental

fundamentais/influentes Descritiva mais influentes

no estabelecimento da
estratégia.

na formulagdo
da estratégia a
fim de
identificar

parametros para
reformulagdo e
elaboragdo  de
indicadores  de
desempenho.
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Fase 2:

1) Revisdo da literatura relacionada com a pesquisa

2) Revisdo da literatura e investigagdo documental e telematizada sobre estratégia
3) Investigacdo documental e telematizada sobre organizagdes semelhantes

4) Desenvolvimento de um modelo conceitual adequado para a pesquisa.

Fase 1: 5) Desenvolvimento do instrumento de coleta de dados.

1) Revisdo da Literatura I ) 6) Investigagdo documental e telematizada sobre os constructos e sobre objetivos
2) Determinagdo do problema intermedidrios.

3) Selecéo das organizagdes 7) Aplicacéo do questionario estruturado aos servidores do DPF.

4) Delimitacdo da unidade de anélise

v Fase 4:
Fase 3: 1) Preparagdo das entrevistas
1) Tratamento e interpretagdo p| 2) Levantamento de percepgdes Fase 5:
2) Lista de competéncias criticas por entrevistas _‘—b 1) Discussio a luz do referencial tedrico
3) Tratamento e interpretagdo 2) Anélise das melhorias propostas
dos dadns

Fase 6:
1) Retorno a questao central e as questdes intermediarias

2) Sintese do que foi pesquisado Fase 7:
3) Colocacdes, recomendagdes, licoes e sugestdes ase I:

1) Confeccéo da dissertacdo de mestrado

Figura 10: Fases para realizacdo da pesquisa

3.3

Selecédo das Organizacdes

Como ja colocado, o estudo de caso realizado na presente pesquisa
direcionou suas atencdes para a Superintendéncia Regional do Rio de Janeiro do
Departamento de Policia Federal. Todavia, com o objetivo de enriquecer a analise,
foi realizada uma investigacdo telematizada sobre outras expressivas organizacoes
policiais, sendo elas: Policia Civil do Rio de Janeiro e o Federal Bureau of
Investi+gation (FBI) — a Policia Federal americana.

O principal objetivo desta pesquisa complementar foi a identificacdo de
outros recursos, competéncias ou iniciativas ndo presentes na Policia Federal que
pudessem ser citados como sugestdes de melhorias e com isso submetidos a
apreciacdo dos servidores.

A Policia Civil do Estado do Rio de Janeiro (PCERJ) foi escolhida por esta
ter sofrido uma reestruturacdo recente. O principal elemento desta reestruturacédo
foi o projeto “Delegacia Legal”, visando o melhor atendimento ao publico. Outro
ponto importante é o fato da PCERJ atuar em um ambiente de grande turbuléncia
e criminalidade. A PCERJ também tem apresentado um grande desempenho em
suas atividades de combate ao crime, inclusive estabelecendo aliangas. Podemos

destacar a acdo da Divisdo Anti-Sequestro (DAS) e da Delegacia de Represséo a
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Entorpecentes (DRE), que vém desarticulando o crime organizado no Rio de
Janeiro.

O FBI, por sua vez, pode ser considerado como a grande referéncia
internacional em organizagdo policial. O proprio DPF foi inspirado no FBI na
época de sua constituicdo. Assim o FBI € uma referéncia indispensavel para o

levantamento de competéncias e recursos necessarios a um bom desempenho.

3.4

Selecédo dos Sujeitos

Os sujeitos da pesquisa formam todas aquelas pessoas que participaram
diretamente da realizacdo da pesquisa, seja nas respostas aos questionarios ou na
participacao nas entrevistas.

Os instrumentos de pesquisa foram destinados aos funcionarios do corpo
de policiais. Tais profissionais atuam todos na superintendéncia do Rio de Janeiro
e possuem nivel superior de escolaridade (condicdo para ingresso no DPF). Entre
o0s cargos do DPF, da carreira policial, podemos enumerar 0s seguintes:

< Delegado de Policia Federal
< Perito Criminal Federal

2 Agente de Policia Federal

< Escrivao de Policia Federal

< Papiloscopista Policial Federal

Foram selecionados, aleatoriamente, 5 funcionarios em cada cargo. A cada
funcionario foi destinado um questionario estruturado. Ainda, para as entrevistas
abertas, foram selecionados 2 delegados e 1 funcionario em cada um dos outros
cargos. Desta vez, no entanto, buscaram-se profissionais que ocupassem posigdes

de destaque na organizacdo, como chefias de determinadas unidades internas.

3.5

Fontes para Reviséo da Literatura

Nas fases de revisdo da literatura foi realizada uma coleta de material em
diversas fontes, tais como: livros, estudos, dicionarios, revistas especializadas,

jornais, teses, dissertacdes e artigos especializados.
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Dentre o material pesquisado, destacam-se:

Periddicos Nacionais:

=
=
=
=

Revista de Administragdo Contemporéanea (RAC), ANPAD
Revista de Administracdo Publica (RAP), FGV - Rio
Revista de Administracdo de Empresas (RAUSP), USP
Revista de Administracdo de Empresas (RAE)

Anais de Congressos Nacionais de Administracao:

=

Anais do ENANPAD 2000, 2001, 2002, 2003, 2004 e 2005. ANPAD

Periddicos Internacionais:

=

O 0000 0ovovOLOLVLOLOVO

Strategic Management Journal

Harvard Business Review

Sloan Management Review

Journal of Low Economics & Organization
Journal of American Planning Association
Business and Society

Harvard Business Scholl Press

Public Administration Review

Journal of Workplace Learning

Ivey Business Journal

Quality Management Journal

Journal of Money Laundering Control
Singapure Journal of Legal Studies

The British Journal of Criminology

Adicionalmente foi realizada uma busca nas dissertacbes e teses ja

desenvolvidas no Brasil, em suas principais universidades, cujos cursos de pos-

graduacdo tém sido avaliados com, pelo menos, conceito 4 pela CAPES,
(COPPEAD, PUC-Rio, FGV-Rio), buscando-se verificar as pesquisas ja

desenvolvidas.
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Coleta de Dados

O 0

3.6.1

A coleta de dados foi realizada pelos seguintes meios de pesquisa:
Pesquisa telematizada

Pesquisa documental

Levantamento de percepcbes utilizando questionario estruturado e
respondido por funcionarios de diversos cargos do DPF.

Levantamento complementar de percepcdes utilizando entrevistas abertas,

com roteiro semi-estruturado, com membros do DPF.

Pesquisa Telematizada

A pesquisa telematizada utilizou-se de arquivos, consultas e downloads,

principalmente, nos seguintes sites da Internet.

=

0O 0 00 0 00

3.6.2

Website do Departamento de Policia Federal — http:\\www.dpf.gov.br
Website da PCERJ — http:\\www. policiacivil.rj.gov.br

Website do FBI — http:\\www.fbi.gov

Website Ministério da Justica — http:\\www.mj.gov.br

Website do Movimento Viva-Rio — http:\\www.vivario.org.br

Banco de dados Proquest — http:\\ proguest.umi.com/login?

Banco de Teses e Dissertacdes/Capes: http://ged.capes.gov.br

Projeto Maxwell: http:\\ www.maxwell.lambda.ele.puc-rio.br

Pesquisa Documental

As informacBGes oriundas de pesquisa documental foram obtidas

principalmente da consulta a bibliotecas, banco de dados e publicagfes, nos

ultimos cinco anos, das seguintes instituicdes:

=
=
=

Arquivos do DPF
Biblioteca da PUC-RIo
Biblioteca da FGV-Rio
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< Biblioteca do Coppead
Deve ser ressaltado que as informacdes oriundas das organizacdes
policiais supracitadas foram coletadas em documentos de dominio publico, ndo
havendo assim risco de quebra de confidencialidade ou uso de informagéo

privilegiada.

3.6.3
Levantamento de Percepcdes por Meio de Questionarios e

Entrevistas Abertas

O questionario destinado aos servidores do DPF foi plenamente
estruturado, em escala Likert 1-5, e segue o0s constructos do modelo conceitual da
pesquisa. Ou seja, o instrumento tem por objetivo levantar a percep¢do dos
servidores a respeito dos constructos selecionados no modelo, proporcionando
efetivamente a andlise estratégica desejada.

O questionario foi dividido nas seguintes partes: (1) afirmagdes relativas
ao modelo Gl aplicadas ao DPF, (2) afirmacgdes sobre mensuracdo de desempenho
e (3) afirmacges sobre outras organizacdes pesquisadas — PCERJ e FBI.

Na primeira parte, as questdes obedeceram a ordem das categorias de
variaveis descritas no referencial tedrico oriundo do modelo Gl, sendo elas: (1)
Pessoas, (2) Organizacionais Hard, (3) Organizacionais Soft, (4) Tecnoldgicos
Hard, (5) Tecnoldgicos Soft, (6) Fisicos, (7) Financeiros. Na realidade, esta € a
parte efetivamente destinada a analise estratégica, pois proporciona a analise dos
fatores organizacionais a luz do referencial teérico.

Na segunda parte sdo enumeradas perguntas e afirmaces sobre
mensuracdo de desempenho segundo uma Gtica aplicada as particularidades do
DPF. Esta parte esta relacionada com a visibilidade dos indicadores, critério
considerado muito relevante nesta pesquisa, como ja discutido e com,
logicamente, a amplitude do sistema de avaliagdo de desempenho da organizacao.

E na terceira, e ultima, parte sdo colocadas perguntas e afirmacgdes sobre
recursos e competéncias das outras organizacdes policiais pesquisadas, PCERJ e
FBI, que podem vir a contribuir para a estratégia organizacional do DPF. Estes
questionamentos foram de grande importancia na discussdo desenvolvida na

pesquisa.
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Ainda, antes da aplicacdo do questionario propriamente utilizado na
pesquisa, foi realizado um teste com protdtipo piloto visando assegurar a
confiabilidade e a validade das informacGes que foram extraidas. Coloca-se que 0s
participantes do teste com os formulérios piloto tinham plena condicdo de
respondé-los. No entanto, estes ndo participaram do grupo que compds o
levantamento definitivo de percepcbes. O teste piloto foi realizado com 5
servidores do DPF, um de cada cargo, cada um recebendo seu questionario
respectivo. Coletados os resultados, foi realizada a avaliagdo sobre a
potencialidade das informacdes obtidas responderem as questfes levantadas.

A construcéo e aplicacdo do questionario seguiram a metodologia adotada

por Macedo-Soares & Neves (2000), ilustrada na figura 8, a seguir:

Defugi dos
Pesquisa o Cornteddos e - Taste Analise de
Bibliografica 7| Constcio do | Pilte | " Corfiabilidade
Instrnonarto Vizhilidade

Boraliacio e Aplicacio do Analise dos
Refinamento &o Instramado T Remaltados
Instnmherto Atnalizada

L

Fonte: Macedo-Soares & Neves (2000)
Figura 11: Metodologia para desenvolvimento e aplicagéo de formulario

Com o objetivo de complementar o levantamento de percepcdes realizado
com o questionario, foram realizadas entrevistas com ocupantes dos cargos de
carreira policial, ja citados. As entrevistas foram realizadas com roteiro semi-
estruturado, formulado de forma a suprir as lacunas inerentes ao instrumento de
questionarios fechados. Neste caso, o roteiro foi formulado ap6s o recebimento
dos questionarios respondidos, ndo se fez necessaria entdo a realizacdo de teste
piloto, dado que as perguntas eram baseadas em limitacdes ja detectadas do outro

instrumento.
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3.7
Tratamento dos Dados

As informacg6es obtidas durante a pesquisa foram tratadas segundo uma
abordagem qualitativa ou quantitativa, segundo os procedimentos utilizados na
sua coleta. Ressalta-se que um processamento adequado das informacbes é de
suma importancia para a posterior discussao e conclusédo a respeito dos resultados
obtidos. Ou seja, 0 processamento correto dos dados obtidos € condicdo
imprescindivel para que sejam feitas corretas inferéncias.

Os dados levantados por meio de entrevistas foram classificados de acordo
com seu conteddo, utilizando-se o minimo de categorias possiveis, onde estas
reuniam palavras de sentido semelhante ou que guardavam entre si alguma
relagdo, seja ela implicita ou explicita. Tais semelhangas podem ser observadas
em sin6nimos ou pelo agrupamento de palavras que formem sentidos
equivalentes. Tal processo foi critico, uma vez que para a classificacdo era
imprescindivel:

< Consisténcia e confiabilidade: imunidade a ambiglidade.
< Validade: variaveis condizentes com 0s constructos da pesquisa

Ainda, segundo Weber (1990), a reducédo dos dados é fundamental para o
processo de analise de contetdo, bem como existem quatro aspectos primordiais
para que o pesquisador interprete e explique os resultados:

2 Medida: atribuir nimeros que reflitam algum aspecto do texto

2 Indicacdo: inferéncia pelo pesquisador de alguma qualidade ou
caracteristica do texto ndo medida

< Representacdo: técnicas para descrigdo sintatica, semantica ou pragmatica
sobre aspectos textuais

2 Interpretacdo: tratamento do sentido do texto em alguma outra linguagem
tedrica ou analitica abstrata

No caso da presente pesquisa 0s aspectos efetivamente utilizados foram os
de indicacdo e de interpretacéo.

As respostas as perguntas fechadas foram tabuladas e tratadas por meio de
uma distribuicio de freqiiéncias, a fim de se identificar padrdes e tendéncias. E
importante também ressaltar que foi realizada triangulacéo; confrontacdo de dados

para averiguar consisténcia e serem apenas selecionadas informacdes robustas.
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3.8
Limitag6es do Método

Em qualquer pesquisa, cabe explicitar as limitacbes dos métodos
utilizados. Uma grande limitacdo do estudo de caso é a impossibilidade de
generalizagBes estatisticas de seus resultados. Ou seja, ndo cabe fazer projecdes
dos resultados de um caso para outras organizacgdes, ainda que semelhantes e
atuantes nas mesmas atividades, como outras organizacfes policiais. Lembra-se
que, ademais, o estudo realizado limitou-se apenas a Superintendéncia Regional
do Rio de Janeiro. Para conclusGes mais precisas, seria necessario a realizagdo de
um estudo que englobasse superintendéncias e delegacias de varios estados do
Brasil, inviavel na presente pesquisa. Todavia, € comum que escrivaes, peritos e
principalmente agentes do Rio de Janeiro realizem operacdes em diversos estados
do Brasil devido ao quadro atualmente insuficiente e o grande volume de trabalho
existente. Com isso, uma impressdo mais abrangente sobre a atuacdo da Policia
Federal no Brasil pode ser obtida. Porém, a quantidade limitada de entrevistados,
e respondentes dos questionarios, certamente ndo representa com a devida
significancia toda a instituicao.

Adicionalmente, sendo o DPF parte do governo, pode ter ocorrido uma
relativa distorcdo nos depoimentos coletados. Devido a influéncias politicas, ou
outras quaisquer, podem ter ocorrido respostas que ndo refletiam a verdadeira
opinido dos entrevistados ou até mesmo depoimentos que visavam uma Visdo
“protecionista” ou demasiadamente positiva a respeito da organizacdo. Contudo, a
coleta de informacdes de pessoas em diversos cargos dentro da organizagao, como
também de outras fontes, possibilitou um confrontamento de dados. Isso por sua
vez tornou possivel a validagdo dos depoimentos colhidos.

Sendo uma pesquisa sobre estratégia, ocorreu uma certa limitacdo na
coleta de dados na pesquisa documental e na pesquisa telematizada, uma vez que
a maioria dessas informacbes é tratada com grande confidencialidade. Todavia,
uma quantidade expressiva de informacdes foi achada em fontes de dominio
publico, possibilitando que a pesquisa ndo ficasse prejudicada. Além do site da
propria policia, e de varios outros do governo, ser bem rico em informacdes,
existem muitas publicacGes em jornais e revistas sobre matérias policias.

Outra grande limitagdo tange ao modelo utilizado na pesquisa. No
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processo de revisdo da literatura ndo foi encontrado um modelo teorico
desenvolvido para a andlise estratégica de uma instituicdo que fosse um 6rgéo
publico. Assim, lancou-se mao do modelo GI. Entretanto, tal ferramental teérico
apresenta a plenitude de sua adequacdo quando utilizado em instituicdes que
atuem como empresas. A utilizacdo em um 0Orgéo estatal acarretou na necessidade
de se utilizar apenas partes dos possiveis constructos. Também ndo foram
encontradas pesquisas que fornecessem indicadores absolutos sobre os constructos
medidos, dificultando assim a analise em termos comparativos. Contudo, a PF ¢
uma oganizagdo unica no Brasil, bem como cada pais estruturar seu sistema de
seguranca publica de forma distinta e também apresenta uma dindmica social
inerente a sua sociedade. Estabelecer assim parametros absolutos torna-se tarefa
de ardua complexidade. Com isso, toda e qualquer conclusdo foi calcada na
percepgdo dos servidores do Departamento, ndo representando assim um resultado
absoluto e inquestionavel.

Finalmente, a triangulacdo de métodos fez com que as limitacGes
supracitadas tenham sido superadas de forma satisfatoria, possibilitando a
realizacdo de inferéncias ndo equivocadas a partir dos dados coletados e

confrontados, fazendo com que as conclusdes fossem validas.
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Resultados

Neste capitulo serdo apresentados primeiro os resultados da analise
estratégica do DPF, com o auxilio do modelo Gl orientado para responsabilidade
social. Através da aplicacdo deste modelo buscaram-se as respostas referenciadas
aos objetivos intermediarios da presente pesquisa. Lembra-se que a analise
externa, utilizando constructos do modelo Gl, foi desconsiderada. A comegar pela
caracterizacdo da estratégia da organizacéo.

4.1

Resultado da Analise Estratégica — Modelo Gl

4.1.1

Caracterizacéo da Estratégica

A aplicacdo do modelo GI prevé a caracterizacdo da estratégica segundo a
tipologia de Mintzberg (1988) e os constructos de Farey e Randell (1998).
Contudo, esta caracterizagdo, dadas as especificidades de uma organizagdo como
0 DPF ndo foi possivel. Ndo se mostrou cabivel, mesmo em termos mais gerais,
enquadrar a estratégia do DPF como uma estratégia de diferenciacdo por
qualidade, design, suporte, imagem, preco, ou até mesmo ndo-diferenciacao. 1sso
se justifica primeiramente pelo fato do poder de policia ser uma atribuicdo
exclusiva do Estado. Ou seja, ndo existe uma orientacdo direta para competi¢do na
prestacdo do servico. Além, o servico prestado é destinado a toda sociedade civil;
ndo existindo assim, a percep¢do de uma organizacdo que presta servigos a
determinados clientes. Assim, ndo existe uma necessidade de escolha de
posicionamento em relacdo a organizacBes correlatas que prestem 0 mesmo
servico. No ambito do DPF, a competéncia de policia judicidria da Unido é
exclusiva da Policia Federal.

Porém, quando falamos de organizacdes policiais, existem estratégias
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especificas que podem ser identificadas segundo a competéncia da organizacéo na
prestacao dos servicos inerentes a seguranca publica.

Deve ficar claro que o DPF ndo possui uma declaracdo explicita de sua
estratégia. Com isso, foi apenas desenvolvido um conceito de orientacéo
estratégica calcada nas informacdes oriundas dos depoimentos coletados.

No caso do DPF, pode-se inferir que sua orientacdo estratégica pode ser
definida como:

O DPF tem como estratégia ser uma policia investigativa, pericial e de
inteligéncia, focando ao méaximo seus esforcos de fiscalizacdo e combate ao
crime na obtencéo e tratamento de informacdes.

E importante ressaltar que ndo existe uma estratégia declarada no DPF,
entretanto a grande maioria dos entrevistados foi bem enfética e segura ao afirmar
que estratégia do DPF é calcada na inteligéncia e no tratamento de informacdes.
Segundo o depoimento de um delegado, membro corregedoria: “...a estratégia da
Policia Federal é a de ser uma policia de inteligéncia.”.

Esta afirmacdo pode ser complementada pelo depoimento do escrivdo
entrevistado, membro da gabinete do superintendente: “...0 principal produto e
recurso da Policia Federal é a informacdo...”.

Apenas 0 papiloscopista entrevistado, responsavel pelo setor de
identificacdo, afirmou ndo existir uma estratégia declarada e fixa. Este afirmou
gue a estratégia muda constantemente de acordo com cada caso.

Explorando mais esta questdo da estratégia, podemos versar sobre 0s
fatores que foram relevantes para a determinacdo desta. Quando os entrevistados
foram questionados sobre os fatores influentes no estabelecimento da estratégia,
o0s seguintes foram levantados: a prépria caracteristica dos crimes, seus principios
de execucdo e até o nivel de periculosidade envolvido, o custo envolvido nas
atividades policiais, a disponibilidade e caracteristicas de recursos materiais e de
recursos pessoais, a prépria disponibilidade/vontade de politica (pela
subordinacdo da PF ao Governo Federal), além do parametro chamada de nivel de
contaminacdo. Sendo uma policia de informacdo, a questdo do sigilo € crucial
para gque as a¢des sejam bem sucedidas. Dessa forma, procura-se envolver pessoas
gue ndo possam apresentar um nivel de contaminacdo (contato pessoal com

investigados, localidade de moradia e etc) passivel de prejudicar as investigagdes.
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A missdo do DPF, segundo a Constituicdo Federal, artigo 144, paragrafo
1° é:

a) apurar infracGes penais contra a ordem politica e social ou em
detrimento de bens, servi¢cos e interesses da Unido ou de suas entidades
autarquicas e empresas publicas, assim como outras infracfes cuja pratica
tenha repercussao interestadual ou internacional e exija repressao uniforme,
segundo se dispuser em lei;

b) prevenir e reprimir o trafico ilicito de entorpecentes e drogas afins,
o0 contrabando e o descaminho, sem prejuizo da acdo fazendaria e de outros
orgéaos publicos nas respectivas areas de competéncia;

c) exercer as funcdes de policia maritima, aeroportuaria e de
fronteiras; (Redacdo dada pela Emenda Constitucional n° 19, de 04/06/98).

Sobre a visdo da organizacdo, também néo existe uma declaracdo nitida
desta. Contudo, de acordo com as entrevistas, todos os entrevistados foram
bastantes consistentes sobre uma possivel declaracdo de visdo, que basicamente
pode ser ilustrada por um trecho do depoimento do agente entrevistado, membro
de umas das chefias do érgdo:

“O DPF tem por visdo ser uma organizacdo policial de grande prestigio
para com a sociedade, sendo reconhecida por sua eficiéncia e eficacia
operacional, transparéncia em suas agdes e como efetivo contribuinte,
dentro de suas atribui¢des, no desenvolvimento do pais.”

Sobre as metas e objetivos estratégicos do 6rgdo, ndo houve acesso a
documentos ou detectados indicios que pudessem fornecer informacgdes sobre
essas questoes.

Finalmente, segundo investigacdo documental na Constituicdo Federal de
1988 e por meio das entrevistas, 0 escopo do DPF pode ser definido como:
provedora do servi¢o de policia judiciaria da Unido, possuindo como seu grande
cliente a sociedade, tendo como principais stakeholders novamente a sociedade,
seus funcionarios e o governo, atuando em ambito nacional, procurando por se

diferenciar sendo uma policia de inteligéncia e informagéo.
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4.1.2

Oportunidades e Ameacgas para o DPF

Com o objetivo de a andlise externa do DPF ndo ser completamente
descartada, foram levantadas oportunidades e ameacas para o Departamento
segundo a percepdo dos integrantes do proprio 0rgao. Ressalta-se que a devida
analise acarretaria uma pesquisa demasiadamente complexa, necessitanto
inclusive de amostras de grande tamanho para que possam se extrair resultados
conclusivos.

Dentre as oportunidades, as mais expressivas se referem principalmente a
melhoria da construcdo da imagem da PF frente a sociedade e a busca por uma
maior autonomia no futuro.

Segundo o agente:

“E como oportunidade, eu acho que a policia tem que mudar um pouquinho
sua forma de relacionamento com a sociedade. Ela tem que melhorar a
parte de contato com a sociedade. S6 a prestacdo de servico policial nédo
basta. Ela tem que encarar uma realidade nova e aproveitar as
oportunidades que ela esta tendo de melhorar o sistema de informagao dela.
Além de melhorar as parcerias, abrir bastante. Trabalhar mais com setores
distintos da sociedade: com empresas, ONG’s, entidades de classe e etc,
prefeituras, qualquer entidade que possa contribuir, que possa melhorar
esse relacionamento.”

E segundo o delegado da DELEFAZ:

“Uma oportunidade boa seria conseguirmos mais autonomia, algo tipo o
Ministério Publico... Imagina vocé ter que investigar seu chefe (Ministério
da Justica)? A policia, para exercer plenamente seu papel tem que ter a
maior autonomia possivel.”

A amplitude das parcerias e aliangas também € citada com frequéncia.

No que concerne as ameacgas, 0S entrevistados sdo praticamente unanimes
ao relacionarem estas com questfes ligadas com sua subordinacdo ao Governo
Federal. Questdes como a estagnacdo, a falta de investimento e a propria

subordinagdo a vontade politicas sdo exaustivamente colocadas.
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4.1.3
Identificac&o e Avaliacédo dos Fatores Organizacionais

Com o objetivo de ndo cometer redundancias, a idenficacdo de cada fator

organizacional seré realizada e, seguidamente, efetuada sua devida avaliacgéo.

Pessoas:

Talentos, Habilidades e Competéncias:

O DPF é constituido de servidores concursados e lotados em unidades da
PF encontradas em todos os estados do pais, distribuidos entre os cargos:
Delegado de Policia Federal, Perito Criminal Federal, Agente de Policia Federal,
Escrivdo de Policia Federal e Papiloscopista Policial Federal (existem ainda
servidores no cargo de agente administrativo, porém estes ndo fazem parte do
objetivo do estudo presente, embora também possuam notdria importancia no
funcionamento do DPF), totalizando 8.260 policiais segundo o Relatério Anual da
PF de 2004. Os concursados sdo devidamente treinados para o exercicio de suas
atividades em cursos de formacédo especificos dentro da ANP. Posterior a posse no
cargo, o servidor pode ser destinado as distintas areas especificas de PF de acordo
com o interesse do 6rgdo, a formacéo do policial e caracteristicas pessoais.

Avaliar as implicacdes estratégicas das pessoas no DPF implica uma
abordagem um pouco distinta de outras organizac6es, principalmente por seu um
orgdo do Governo Federal. O DPF capta seus funcionarios através de concursos
publicos, dependendo assim unicamente do desempenho dos candidatos nas
devidas provas o seu aproveitamento para o quadro de funcionérios. Nesse
sentido, pelo menos em um momento prévio, como em um processo de
recrutamento e selecdo, ndo existe a identificacdo de determinados talentos,
habilidades ou competéncias nos candidatos. Na verdade, o proprio candidato
também faz seu “enquadramento” dentro da organizacao quando opta pelo cargo a
que pretende concorrer.

Ap0s a selecdo por concurso publico o candidato é destinado a ANP para
ser treinado e avaliado nas habilidades necessarias ao cargo que este escolheu.

Assim, ap6s a conclusdo do primeiro curso de formacdo profissional, o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CD

93

funcionario da PF pode ser destinado as diversas areas especificas do 6rgdo. Este
encaminhamento pode ser feito por convite do 6rgdo ou por candidatura do
servidor. Nestes casos sdo adotados procedimentos internos de andlise de
curriculos, entrevistas, testes para avaliacdo de perfil psicolégico e, até mesmo,
testes de capacitacdo fisica.

Contudo, de certa forma, é do proprio 6rgdo a grande responsabilidade de
desenvolver seus proprios talentos, uma vez que a formacdo necessaria a um
policial é especifica e ndo ha sentido em existirem centros de treinamento
privados de uma atividade especifica do Estado. Avaliando a percep¢do dos
servidores sobre seus préprios colegas de trabalhos, observamos os seguintes
resultados:

Capacidade dos Servidores O Grafico 1 apresenta

o resultados sobre a percepcdo dos

401 servidores a respeito das pessoas

* o] 6 integrantes dos quadros do DPF

= = possuirem as habilidades,
DT D NDNC C CT

Gréfico 1: percepcdo sobre a potencialidade dos CONhecimento e potencial  para

servidores desenvolverem as competéncias e A
habilidades necessérias desenvolverem as  competéncias

necessarias a atividade policial.
Podemos perceber que a grande maioria sinaliza que o DPF tem sido feliz na
selecdo de seus funcionarios, mesmo fazendo uso de um processo mais rigido,
como o concurso publico. Podemos atribuir isso ao alto nivel intelectual exigido
para as provas de admissdo, sendo inclusive restritas a profissionais com curso
superior. As provas tedricas abordam conhecimentos especificos e necessarios a
atividades policial. Além de provas tedricas, sdo exigidos testes de aptidao fisica,
exames médicos diversos e exames de aptiddo e capacidade psicolédgica bastante
rigorosos. Adicionalmente, uma vez selecionado nesta fase do concurso publico, o
candidato € levado a ANP para realizacdo do curso de formacao profissional de
seu cargo. Decorre que ao ingressar na Academia Nacional de Policia o candidato
ainda ndo tomou posse em seu cargo, ou seja, a propria ANP, onde o candidato
sera treinado e avaliado em termos mais especificos, ainda faz parte do concurso
publico, possibilitando, assim, uma triagem mais seletiva e rigorosa. E

interessante colocar que a constante oxigenacdo dos quadros da PF, o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0410675/CD

94

investimento em uma formacéo que leva também aspectos de compreensao social,
além dos critérios mais técnicos supracitados, vem como um importante ponto
para a resposta do DPF ao ambiente dindmico em que ele se encontra. Este
resultado sobre a grande capacidade dos servidores de desenvolverem os talentos,
as habilidades e as competéncias necessarias pode ser refor¢ado pelo depoimento
do papiloscopista:

““O grande trunfo do DPF, o qué ele tem de melhor, sdo seus servidores. E um
pessoal que estd sempre querendo se aperfeicoar, mesmo com recursos proprios.
Vocé pode atualmente encontrar pessoas, em todos os cargos do Departamento,
com mestrado, doutorado...Isso é muito bom pra gente!”

Embora, deve ser observado que a ANP ndo possui carater classificatorio;
todo candidato convocado a ANP esta passivel de tomar posse apds a formacao
uma vez que esta classificado dentro do numero de vagas previsto no edital do
concurso publico. Com isso, pelos resultados identificarem que os servidores
apresentam as qualidades necessarias a atividade policial, podemos observar uma
forca real.

Etica Pessoal:

Etica Profissional Alinhamento Etico

50+ 50+

40+ 40+
o 30 0 30+
9 20, 9 20,
10+ 10+
0+ 04
DT D NDNC C CT DT D NDNC C CT
Grafico 2: percepgéo sobre os servidores Gréfico 3: percepgdo sobre o alinhamento
como praticantes de principios  €ticos ético entre funcionarios e organizagdo
adequados.
Corrupgao no DPF Os Graficos 2 e 3 apresentam
0. resultados sobre obediéncia aos
‘3‘2 principios éticos e sobre alinhamento
©) | : . .,
20 : ético entre  funcionérios e
10+ 4
o organizagdo. O Gréfico 2 apresenta o
DT D NDNC C CT

resultado da percepcdo sobre a
Grafico 4: percepcdo sobre a existéncia de . . ;

corrupcao no DPF questdo dos servidores possuirem a
integridade, transparéncia, empatia,

confiabilidade, responsabilidade, idoneidade e obediéncias aos principios do
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Direito Administrativo. Podemos observar que existe um alto indicio de que os
servidores possuem 0s preceitos éticos necessarios para a organizacdo. O Grafico
3 vem reforcar essa idéia uma vez que seus resultados atestam o alinhamento
desses preceitos éticos pessoais com o codigo de ética da organizacao.

O Grafico 4 por sua vez mensura a percep¢do de corrupcdo dentro do
6rgdo. Pelos resultados obtidos, é apontado pelos funcionarios que a corrupgéo de
fato existe, porém, a grande maioria coloca que as atividades da organizacao sao
conduzidas sem essa mazela de nossa sociedade. Estes resultados apontam para
mais uma forca real.

Organizacionais Hard:

Estrutura Organizacional:

Como um 6rgéo do poder publico o DPF tem uma estrutura hierrquica,
baseada sobre uma cultura burocratica. Segundo o organograma do DPF,

disponivel no website da organizacéo e

Flexibilidade da Estrutura apresentado no inicio do trabalho na

Figura 1, existem 6 niveis.

0 Segundo os resultados do

Grafico 5, perceber-se que néo

DT D NDNC C  CT podemos afirmar que o DPF tem uma

estrutura hierdrquica muito rigida ou
Gréfico 5: percep¢do sobre a flexibilidade da
estrutura hierarquica do DPF muito flexivel; néo houve
concordéncia significativa sobre essa
questdo. Isso provavelmente ocorreu pelo fato do DPF possuir diversas unidades
internas. Segundo o depoimento do agente entrevistado:
“Diferentemente de uma estrutura hierarquica rigida, como a militar, onde se é
apenas um mero executor de ordens, o policial tem poder de deciséo...o policial
tem liberdade de atuacdo. Esta liberdade varia inclusive de acordo com a chefia
ao qual ele esta subordinado.”

Ou seja, cada unidade desta, de acordo com sua funcdo, pode apresentar
um grau maior ou menor de flexibilidade.

Todavia, ainda que boa parte dos respondentes tenha afirmado existir uma
certa flexibilidade, uma parte mais expressiva indicou a predominacdo da
hierarquia rigida. Dai, tendo-se o ponto de que a flexibilizagdo em algumas
unidades, caso fosse necessaria, seria algo complicado e dificil de se conseguir,
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tratando-se o DPF de uma organizacgédo publica, a estrutura hierarquica apresenta

uma fraqueza real.

Equipes:

Equipes Multifuncionais Empowerment

(%) (%)

DT D NDNC C CT 7 DT D NDNC C CcT

Gréfico 6: percepcdo sobre a existéncia de  Grafico 7: percepgao sobre empowerment
equipes multifuncionais

Em compensacdo ao apresentado anteriormente, o Grafico 6 aponta
resultados de uma nitida percepcdo sobre a existéncia de equipes multifuncionais
dentro do DPF. Dentro do departamento existem delegacias com diversas
especialidades, tratando especificamente de determinados crimes. Em cada
delegacia, sdo formadas distintas equipes, com diversas responsabilidades, de
acordo com o transcorrer das investigagdes em andamento. No entanto, existem
outros 0Orgaos internos que possuem como objetivo fornecer suporte a todas
unidades da PF em suas distintas operacdes.

Séo orgéos centrais do DPF, segundo informacdes do website do orgéo:
+Academia Nacional de Policia - ANP
+ Comando de Operacdes Taticas - COT
+Diretoria Técnico-Cientifica - DITEC
+Coordenacao-Geral de Policia de Imigragéo - CGPI
+NUcleo Especial de Policia Maritima - NEPOM
+ Coordenacédo de Aviacéo Operacional - CAOP

+ Coordenacéo-Geral de Controle de Seguranca Privada - CGCSP

Paralelamente, quando existe uma equipe multifuncional, foi atestado que
ela possui um alto grande de empowerment e autogerenciamento, segundo
resultados do Gréafico 7. Esta € uma importante constatacdo, pois na entrevista
com o agente, quando questionado como, apesar de sua estrutura burocratica, o
DPF respondia a um ambiente dindmico e turbulento, um dos pontos destacados
foi justamente a permissdo de liberdade de acdo do policial, como exposto no
altimo trecho de depoimento transcrito. Reforcando este resultado, quando o

mesmo agente foi questionado sobre a principal caracteristica necessaria & um
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policial, este respondeu:
“O policial deve ter iniciativa, ele deve se antecipar a situacao.”

Esta informacdo converge perfeitamente com a identificacdo de equipes
que possuem poder de autogerenciamento.

De acordo com os resultados encontrados e comparando-os com as
caracteristicas desejaveis enumeradas no referencial tedrico, identificamos nesse

fator uma forca real.

Processos:

Como ja afirmado, sendo uma organizagdo do Governo Federal, construida
sobre pilares burocréticos e tendo a necessidade de obedecer precisamente a todo
o rigor da lei, os processos do DPF tiveram o seguinte resultado:

Podemos observar que se

Documentacdo de Processos considera, pelos resultados do

Grafico 8, que 0s processos no

- DPF sdo bem documentados, sendo

nesta organizacao, algo

DT D NDNC C  CT imprescindivel, devido a natureza

Grafico 8: percepcdo sobre a documentacio de sua funcdo. Segundo o delegado
de processos do DPF .
da corregedoria:
“Na PF, a burocracia, apesar desta ter recebido pela sociedade uma conotacao
negativa, até nefasta, ela se faz extremamente necessaria. Tudo deve ser muito
bem acompanhado e documentado™
Devido, assim, a esta clara tendéncia de acompanhamento rigoroso dos

processos, identifica-se uma forca real.

Sistemas de Gestéo:

Os principais sistemas corporativos de gestdo sdo, segundo o Relatorio
Anual da PF de 2004:
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SISTEMAS CORPORATIVOS - ADMINISTRATIVOS

Sistemas Administrativos

Orgao Gestor

1 — Sistema de Recursos Humanos — SRH CRH/DGP/DPF

2 — Sistema de Material Permanente — SMP COAD/DLOG/DPF
3 — Sistema de Acompanhamento de Processos — SIAPRO | COAD/DLOG/DPF
4 — Sistema de Acompanhamento Disciplinar — SAD COGER/DPF

5 — Sistema de Controle de Acesso — SCA CGDI/DIREX/DPF
6 — Sistema de Informagdes de Arrecadacdo - FUNAPOL | COF/DLOG/DPF

Fonte: Relatério Anual da PF - 2004
Quadro 4: Sistemas Administrativos do DPF

SISTEMAS CORPORATIVOS - POLICIAIS

Sistemas Policiais

Orgéo Gestor

1 — Sistema Nacional de Passaporte — SINPA

CGPI/DIREX/DPF

2 — Sistema de Controle de Transporte Internacional — SINACTI

CGPI/DIREX/DPF

3 — Sistema Nacional de Procedimentos — SINPRO

COGER/DPF

4 — Sistema Nacional de Trafego Internacional — SINTI

CGPI/DIREX/DPF

5 — Sistema Nacional de Cadastro e Registro de Estrangeiros —
SINCRE

CGPI/DIREX/DPF

6 — Sistema Nacional de Seguranca e Vigilancia Privada —
SISVIP

CGCSP/DIREX/DPF

7 — Sistema Nacionais de Informacdes Criminais — SINIC

INI/DITEC/DPF

8 — Sistema de Controle de Entidades de Adocdo de Criangas —
SIGE

CGPI/DIREX/DPF

O — Sistema Nacional de Dados Estaduais de Repressédo a
Entorpecentes — SINDRE

CGPRE/DCOR/DPF

10 — Sistema Nacional de Ordem Politica e Social — SINOPS

CGDI/DIREX/DPF

11 - Sistema Nacional de Controle de Produtos Quimicos —
SINPQ

CCPQ/DCOR/DPF

12 — Sistema Nacional de Armas — SINARM

CGDI/DIREX/DPF

13 — Sistema Nacional de Procurados e Impedidos — SINPI

CGPI/DIREX/DPF

14 — Sistema de Controle de Informagdes — SCI DIP/DPF
15 — Sistema Integrado de Informac6es Policiais — SIPOL DIP/DPF
16 — Sistema Almanaque dos Policiais Federais CRH/DGP/DPF

Fonte: Relatorio Anual da PF - 2004
Quadro 5: Sistemas Policiais do DPF
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Sistemas Locais

Plataforma

1 — Sistema de Controle e Emissao de Diarias

DELPHI/PARADOX

2 — Sistema para Emissdo de Folha de Ponto

DELPHI/PARADOX

3 — Sistema de Controle de Viaturas e Combustivel
(COAD/DLOG/DPF)

DELPHI/PARADOX

4 — Sistema de Controle de Suspeitos e Informantes

DELPHI/PARADOX

5 — Sistema de Controle de Software

DELPHI/PARADOX

6 — Sistema de Controle de Despesas Orcamentarias €
Financeiras (COAD/DLOG/DPF)

DELPHI/PARADOX

7 — Sistema de Controle de Material de Consumo

DELPHI/PARADOX

8 — Sistema de Controle de Fichério e Agenda Eletrdnica

DELPHI/PARADOX

0 — Sistema de Analise Financeira (CGCOIE/DCOR/DPF)

DELPHI/ORACLE 9i

10 — Sistema de Controle de Canil (CGPRE/DPF)

DELPHI/PARADOX

11 — Sistema para Controle de Ordem de Miss&o

DELPHI/PARADOX

12 — Sistema de Controle de Radiograma

DELPHI/PARADOX

13 — Sistema de Controle de Documentos — SISDOC

JAVA/ORACLE 9i

14 — Sistema de Controle de Operaces da DIREX — SISCOP
(DIREX/DPF)

JAVA/ORACLE 9i

15 — Sistema de Metas e Programacdo Orcamentaria do DPH
(CPLAM/DPF)

DELPHI/ORACLE 9i

16 — Sistema de Controle e Manutencdo de Aeronaves

DELPHI/ORACLE 9i

(CAOP/DIREX/DPF)

Fonte: Relat6ério Anual da PF - 2004
Quadro 6: Sistemas Locais do DPF

Podemos observar que o DPF possui um numero consideravel de sistemas

de gestdo, contemplando inclusive questdes relacionadas com a
social e a ética. Quando analisamos a percepcao dos servidores

sistemas de gestdo, coletamos os seguintes resultados:

Sistemas de Gestao

40+

30+

(%) 201 sdo interligados

101

DT D NDNC C CT

perspectiva

Gréfico 9: percepcéo sobre os sistemas de gestdo esponsavel.
da PF

Grafico que ndo

responsabilidade

a respeito desses

O Grafico 9 tenta mensurar
a percepcgdo sobre os sistemas de

gestdo, questionando se 0S mesmos

pelos sistemas

interfuncionais, valendo-se de uma

socialmente

Observamos neste

existe nos

resultados uma tendéncia clara nas respostas. Existe um nimero elevado, 40%, de
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respondentes que alegaram ndo concordarem, nem discordarem. Concluimos o
seguinte: os sistemas de gestdo efetivamente existem, no entanto, 0s mesmo nao
sdo interligados aos sistemas interfuncionais, o suficiente, de forma a serem
aproveitados ao seu maximo. Inclusive, no recolhimento dos questionarios para
tabulacdo dos dados, um dos respondentes fez a seguinte afirmacao:

“Este questionario tem perguntas muito interessantes, mas acho que aqui vocé
(pesquisador) ndo vai descobrir aqui muita coisa. Aqui, s6é obedecemos
ordens...Isso que vocé quer saber esta no nivel das chefias...”

Ou seja, a divisdo das respostas e 0 grande numero de respondentes que
ndo afirmou concordar ou discordar, deve ser resultado de uma percepgéo
dependente da posicdo em que o servidor ocupa na organizacgao. Provavel motivo
de um certo quantitativo, 36%, ter respondido positivamente a afirmacdo do
questionario. Caso houvesse mais interligacao, existiria um posicionamento mais
nitido dos funcionarios a respeito dos sistemas de gestdo. Assim, por existirem e
contemplarem uma ampla gama de funcionalidades, mas ndo serem de grande
visibilidade pela maioria dos respondentes, os sistemas de gestdo séo
considerados uma forga potencial.

Planejamento:
Os servidores do DPF possuem a seguinte percepcao sobre os diferentes

aspectos do planejamento da organizagéo:
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Objetividade
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Gréfico 9a: percepcao sobre objetividade

Seletividade
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9
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Gréfico 10: percepcéo sobre seletividade

Coeréncia
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Consisténcia
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Gréfico 11: percepcéo sobre coeréncia

Gréfico 12: percepcao sobre consisténcia

Realizabilidade
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Gréfico 13: percepcéo sobre realizabilidade

Participativo
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Griéfico 14: percepcéo sobre a participacéo

Flexibilidade
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Gréfico 15: percepgao sobre flexibilidade

Consolidabilidade
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Grafico 16: percepcédo sobre consolidabilidade

Comecando pelos resultados do Grafico 14, podemos perceber a tendéncia

da maioria dos respondentes considerar o planejamento estratégico da PF pouco

participativo. Isso é coerente com a pouca visibilidade de outras questdes ja

examinadas. Realmente a atividade de planejamento é também mais restrita aos
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departamentos de chefia do 6rgao. Essa constatacdo também explica 0 motivo de,
em todos os outros Gréaficos, a resposta de ndo discordar nem concordar se
apresentar expressiva.

Os resultados dos Graficos de 9 a 13 apresentam bons indices de
concordancia, desconsiderando-se 0s respondentes que ndo discordam nem
concordam, mostrando que, apesar de pouco participativo, o planejamento do
DPF reune boa parte das caracteristicas necessarias. Os resultados do Grafico 15
apresentam a percepcdo sobre a flexibilidade do planejamento. Observamos
novamente a polarizacdo da percepc¢do dos funcionarios. De forma semelhante a
flexibilidade da estrutura hierérquica, a percepcdo sobre as caracteristicas do
planejamento deve acompanhar a posi¢cdo e o departamento em que o policial
atua. A percepgdo sobre a consolidabilidade do planejamento, mostrada pelos
resultados do Grafico 16, também apresenta certa polaridade, ndo proporcionando
conclusoes claras. Podemos confrontar essa constatacdo com o resultado obtido a
respeito dos indicadores de desempenho, encontrando uma concordancia entre
ambos. Ao ndo apresentar indicadores explicitos, a visdo sobre a consolidacéo do
planejamento estratégico ficou prejudicada, onde apenas um terco, 29,17%, dos
respondentes afirma concordar ou concordar totalmente com a consolidagédo deste.
Ou seja, novamente o DPF apresenta 0 caminho certo em um quesito, porém nao
o0 explora da devida maneira. O planejamento estratégico do DPF apresenta boa
adequacdo, porém falta a este ser mais participativo, ser mais visivel quanto a sua
execucao e aos seus resultados. Com isso, 0 planejamento é considerado mais uma
forca potencial. Ademais, sua percepcao sobre consolidabilidade precisa também
melhorar, pois € através desta que os funcionarios da organizacdo mensuram o

guanto projecdes se tornam acgdes.

Sistemas Educacionais:

A principal responsavel pela educacéo e a transmissdo de conhecimento
dentro da PF é a ANP (Academia Nacional de Policia). Atualmente, a ANP, além
de proporcionar um curso de formacdo que contenha as matérias necessarias
diretamente a atividade policial, busca por uma formacdo mais completa, situando
o futuro policial segundo seu papel social. As ciéncias sociais hoje sdo muito
valorizadas na PF.

Segundo o escrivéo entrevistado:
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“Hoje a ANP ¢é um centro de exceléncia internacional com certeza. Da mesma

forma que a gente fala que a cadeia € a universidade do crime, a Academia

Nacional de Policia é a universidade do policial. Inclusive, hoje, procura-se

formar o policial também no &mbito das ciéncias sociais, para que ele tenha

consciéncia de seu papel na sociedade™

Ainda, recentemente foram adotadas as seguintes medidas para

fortalecimento institucional da ANP:

Vi.

Vii.

Aplicacdo de pesquisa para definicdo do novo perfil profissiografico
dos Policiais Federais para os cargos de DPF, PCF, EPF, APF e PPF.

Participacdo no Il Simposio Internacional de Bibliotecas Digitais,
Campinas/Jun. 2004.

Renovagcdo do contrato para assinatura de servico de
disponibilizacdo de cursos de ensino a distancia, em ambito nacional,
para policiais e administrativos.

Aquisicdo de ativos de rede para a modernizacdo da sala de aula de
informatica da ANP.

Aquisicdo de equipamento de edicdo de imagens para o Setor de
Audio-Visual e Impressdo, visando o Projeto de Manualizacdo de
Técnicas Operacionais dos Cursos de Formacéo Policial.

Aquisicdo de material e equipamentos de Treinamento Policial
(defesa  pessoal, direcdo ofensiva e defensiva e operagdes
aquaticas).

Anélise para contratacdo de arquiteto para a elaboracdo do Plano
Diretor da ANP.

No ano de 2004 foram realizados 0s seguintes eventos para capacitacao

profissional na ANP:
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1 |[Estagio de Combate em Areas Restritas 32
2 |lll Curso de Secretariado 31
3 |l Seminario sobre Aprendizagem Baseada em Problemas 48
4 Reunido dos Superintendentes Regionais de Policia com o 68
Conselho Superior de Policia
5 |Reunido de Planejamento da Operacéo 6 Fronteiras 19
Curso de Cerimonial e Protocolo de Eventos e a Qualidade na
6 « . 23
Atuacdo como Mestre de Cerimdnias
7 |l Curso de Operagdes Téticas 19
8 |XV Curso de Atualizacdo em Bombas e Explosivos (MA) 27
9 Encontro das Diretorias Regionais da Direcdo de Gestdo de 28
Pessoal
10 |l Seminario sobre Competéncias 30
11 [ XXIII Curso Basico de Guia de Caes Farejadores de Drogas 05
12 |Curso de Instrutor de Armamento e Tiro/RS 20
13 |Curso Basico de Inteligéncia Policial - Modulo | 22
14 |Curso de Treinamento e Atualizacdo em Andlise de Drogas 35
15 |Curso sobre Legislacdo Agraria 27
16 |Curso de Gestao Estratégica | 27
17 |Il Curso de Atirador de Precisdo 13
Curso de Educacéo para o Transito e Atualizacdo de Condutores
18 . " 40
de Veiculos Especiais.
19 |l Seminério de Atualizacdo em Recursos Humanos 39
20 |Curso de Técnicas de Defesa Pessoal 18
21 |Curso de Treinamento para Agentes de Vigilancia 09
22 [Treinamento Basico em Armamento e Tiro 09
23 |Curso de Retrato Falado 09
24 |11 Curso de Inteligéncia Policial Mod. | 25
25 |Curso de Capacitacdo de Tutores 42
26 |Curso de Gestao Estratégica Il 25
7 Instrucdo para Nivelamento de Conhecimentos da Forga 1950
Nacional de Seguranca Publica
28 |Curso de Seguranca da Informacéo 38
29 |V Curso de Operagdes Aerotaticas 13
30 |Curso de Fiscalizagdo e Controle de Produtos Quimicos 103
31 |ll Seminario de Pericias de Crimes Ambientais 56
32 |Curso de Preparacdo de Instrutores p/ Atividade Aérea do DPF 03
33 |Curso Basico de Sobrevivéncia em Ambiente de Selva 25
34 |Curso de Inteligéncia Policial MERCOSUL 16
35 |ll Encontro de Comunicadores Sociais do DPF 53
36 [Seminario de Pericias Contabeis e Econdmicas 65
37 |Reunido Preparatoria da Operacdo Andes Il 10
38 |Encontro Nacional de Seguranga Privada 35
89 [Seminério Internacional de sobre Controle de Produtos Quimicos 136
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40 |Il Seminario de Atualizacdo em Recursos Humanos 60
41 |Curso de Praticas de Ensino Policial 50
42 X1 CFP Papiloscopista Policial Federal 320
43 |[XI| CFP Papiloscopista Policial Federal 65
44 |Curso de Contra-Inteligéncia Policial 20
45 |Curso de Manuseio e Transporte de Cargas Perigosas 24
46 |Curso de Armamento e Tiro para Magistrados 17
47 |Curso de Andlise e Exploracdo de Documentos Previdenciarios 65
48 |Curso de Praticas de Ensino Policial 19
49 |Curso Basico de Andlise de Inteligéncia Policial 17
50 |[Estagio para Atuacdo no Sistema Penitencidrio Federal 18
51 |Curso de Qualidade na Administracdo Publica 27
52 |Curso de Anélise Grafica em Informatica 10
53 [XXIV Curso Bésico de Guias de Cées Farejadores de Drogas 05
54 Il Estagio para Atuacdo no Sistema Penitenciario Federal 18
95 Il Curso de Pratica de Ensino Policial 25
56 |Curso de Combate em Area Restrita 24
57 |l Curso de Especializacdo em Policia Ambiental 30
58 |Curso Basico de Informatica 24
99 |Curso de Analise de Inteligéncia — Mod. 11 25
60 [Curso de Seguranca de Dignitarios 63
61 |Curso de Deteccdo de Documentos Falsos SP 32
62 |Encontro de Corregedores Regionais de Policia 26
63 [Encontro de Corregedores Regionais de Policia 61
64 |Curso de Gestdo Estratégica 11 18
Curso de Auditoria em Obras Publicas e Avaliacdo de Imdveis
65 18
Urbanos
66 |I11 Estagio para Atuacdo no Sistema Penitenciario Federal 18
67 |Seminario sobre Psicologia Policial 45
68 IV Estagio para Atuacdo no Sistema Penitenciario Federal 25
69 |Curso de Agente Encoberto e Vigilancia Policial 36
70 |IV Encontro de Delegados Executivos Regionais 35
/1 [Seminario dos Médicos do DPF 31

TOTAL

Fonte: Relatério Anual da PF - 2004
Quadro 7: Cursos ministrados pela ANP em 2004
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Podemos observar que foram ministrados diversos cursos na ANP, dentro
da mais variada gama de assuntos. Este levantamento reforca a idéia de que é da
propria PF a responsabilidade de
formacdo de seus policiais, bem
como de  desenvolver  as
competéncias e habilidades

necessarias nestes.
Coloca-se também a
existéncia de cursos que estimulam
a inovagdo e 0s processos criativos,
baseados nos  conhecimentos e
competéncias adquiridas. Sdo exemplos o0s cursos de gestdo estratégica, o
seminario sobre competéncias, 0s cursos baseados em inteligéncia policial e
principalmente o seminario de aprendizagem baseada em problemas. Nessa forma
o DPF busca uma formacdo que vai bastante além do conhecimento
instrumentalista necessario, porém limitante, no desenvolvimento de qualquer
organizacdao. Com isso, podemos observar uma nitida orientacdo ao conceito, ja
explorado, de adequacdo organizacional. Os cursos ministrados pela ANP
contemplam certamente os seis niveis organizacionais mencionados, necessarios
para o desenvolvimento dos “sete C’s”. Esta orientacdo, ainda que implicita, a
adequacdo organizacional também vem como pilar principal para o DPF explorar
o0 desenvolvimento de suas Capacidades Dinamicas, outro conceito j& colocado.
Assim, podemos observar uma relativa tendéncia do DPF de desenvolver suas
atividades baseado ndo s6 em suas atribui¢es explicitamente listadas na Carta
Magna, mas também baseada nas competéncias que o departamento procura

desenvolver em seus integrantes.

O Gréfico 17 tenta avaliar se, pela percepcdo dos funcionérios, a
organizagdo e voltada para o desenvolvimento e a educacdo continua de seus
servidores, visando sua constante qualificacdo. Podemos observar, pelos
resultados obtidos, que a maioria dos funcionarios ndo considera satisfatério o

investimento do departamento na qualificacdo de seus servidores. Aparentemente,

isso parece um contra-senso, dado o grande numero de @deB@r(.4( baseada nasativa te)[TJ17.47p
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nivel na hierarquia. Numa confrontacdo de informacdes através das entrevistas
realizadas, dois dos entrevistados, o delegado da corregedoria e o papiloscopista,
efetivamente admitiram que este € um ponto que ainda carece de melhoria.
Podemos contrapor estas informagdes aos depoimentos do escrivdo e do perito,
onde estes afirmam que ha grande fomento hoje na PF por cursos de reciclagem e
formacdo. Estes Ultimos estdo posicionados em cargos de chefia. Todavia, na
visdo dos servidores em geral, o curso de formacdo profissional, primeiro da vida
policial, é de grande exceléncia. Apo6s a formacdo inicial, o departamento carece
um pouco de cursos de reciclagem. Constatamos uma situacdo semelhante com a
dos sistemas de gestdo. Os cursos efetivamente sdo realizados, porém sdo mais
destinados a cargos da cUpula do DPF, ou até mesmo, a certas superintendéncias e
delegacias. Existe também um outro fator complicador; tendo a PF um quadro
reduzido de pessoal, ¢ dificil que sejam criadas as condi¢es necessarias para que
o servidor possa se afastar por determinando tempo a fim de realizar algum curso
de formacdo ou reciclagem. Novamente, deve-se trabalhar para a democratizacao
dos cursos de aprimoramento, alastrando-os pelo maior numero de servidores
possivel. Assim, por existirem e contemplarem o desenvolvimento de uma vasta
gama de competéncias, mas ainda ndo serem acessiveis a maioria do efetivo do

Departamento, considera-se o sistema educacional uma forca potencial.

Sistemas de Medicdo de Desempenho:

Segundo o Relatério Anual
da PF de 2004, o DPF possui 0s

mais variados indicadores de

Sistema de Medi¢&o de Desempenho

40+

30+
% 20, desempenho. Indicadores estes que

10+

monitoram desde o repasse de

DT D NDNC C  CT verbas do Estado, passando pelas

e ~ _ estatisticas de crimes apurados, indo
Gréfico 18: percepcdo sobre os sistemas de

medi¢do de desempenho até indicadores internos  de
obediéncia aos padrBes pertinentes a conduta de seus integrantes, como veremos
mais adiante na secdo onde faremos a analise do desempenho do 6rgdo. Coletando
a percepcdo dos servidores a respeito desses sistemas, levantamos os seguintes
resultados:

Constatamos, segundo os resultados do Grafico 18, que a grande maioria
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dos respondentes discorda ou discorda totalmente, 54,17%, sobre a existéncia de
um sistema de medicdo de desempenho visivel, flexivel, confidvel, compreensivel
e adaptavel as diferentes realidades, que considere subsistemas e que seja alinhado
com 0s objetivos do DPF, além de relevar as particularidades dos diferentes
stakeholders. Vé-se que uma grande parte dos respondentes mencionou n&o
discordar nem concordar com a afirmacao, 44%. 1sso mais uma vez é explicado
pela falta de visibilidade dos indicadores organizacionais. Poucas pessoas nha
organizacdo possuem explicitamente os indicadores a sua disposicdo, embora
sejam informacdes disponiveis no proprio website do DPF. Inclusive, estes
resultados sdo aparentemente um paradoxo: embora exista uma vasta gama de
indicadores de desempenho, o0s resultados demonstram um grande
desconhecimento por parte dos servidores. Com isso, por efetivamente existirem,
mas serem notoriamente pouco visiveis e explorados entre os membros da
organizacdo, impossibilitando seu uso como ferramentas de comunicacdo e de
norteamento das acBes, os sistemas de medicdo de desempenho também sdo

apontados como uma forga potencial.

Sistemas de Reconhecimento e Recompensas:

Aumento Salacial com a Qualificagéo Existéncia de Plano de Carreira

40

30

(%) (%) 20

10

0
DT D NDNC Cc CT DT D NDNC C CcT

salario com a qualificacdo um plano de carreira bem definido
Existéncia de Justo Concurso de Esta é uma questéo dificil
Remocéao

em uma organizacdo como o DPF.
40+

301
(@) 201
10

0,

Por ser um 6rgdo do Governo, seus

servidores sdo subordinados ao

DT D NDNC C  CT regime estatutario. Isso torna o

concurso de remogéo expressivamente a criagdo de

planos de carreira além de praticamente impossibilitar a gratificagdo salarial por

Grafico 19: percepcdo sobre o aumento de  Grafico 20: percepcdo sobre a existéncia de
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desempenho. O que existe dentro do regime estatutario é o recebimento de
acréscimos por cargos em comissdo, posicdes de chefia ou por promogdo em
funcdo da mudanca de classe do servidor.

Os Gréaficos 19 e 20 mostram, em seus resultados, com nitidez essa
problematica. Uma forma de exemplificar é o fato do policial federal ndo receber
um aumento quando passa a fazer parte de uma forca especial do DPF, como o
COT ou 0 CAOP. Nem mesmo o concurso de remogdo, que poderia representar
uma forma de compensacdo ao colocar a possibilidade de o servidor ser lotado em
uma localidade de sua preferéncia, apresenta uma nitida percepc¢do satisfatoria,
como mostram os resultados do Grafico 21. Embora, o concurso de remogéo seja
algo novo e poucos servidores tiveram a oportunidade ou a iniciativa de
participar. De qualquer forma, € um ponto que reflete uma grande falta de
estimulo tanto para servidores quanto para pessoal que almejam um cargo publico
de forma geral. Como mudancas também sédo dificeis, dado o regime estatutério,

este ponto é classificado como uma fraqueza real.

Organizacionais Soft:

Cultura Organizacional:

O Grafico 23 apresenta, em seus resultados, uma constatacdo muito
positiva que é a preocupacao, em termos de cultura organizacional, de se agir de
forma ética e socialmente responséavel. Essa & uma constatacdo que se torna mais
relevante e notoria quando falamos de uma organizacdo policial, responsavel

assim pela seguranca da sociedade. Com isso constatamos uma forga real.

Cultura de Melhoria Continua Preocupacéo com Etica e
Responsabilidade Social

501
401

60

401
(%)
20

(l)/) ]
0
20+

DT D NDNC C CT DT D NDNC C CT
Grafico 22: percepcéo sobre orientagdo a Gréfico 23: percepgdo sobre a preocupagio
cultura de melhoria continua em se agir de forma ética e socialmente

responsavel
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Entretanto, o Grafico 22 apresenta resultados que indicam a ndo existéncia
de uma cultura de melhoria continua na organizacéo. Isso pode ser explicado por
resultados ja levantados. Os proprios servidores ndo acreditam que o 6rgdo seja
voltado para a qualificagdo constante dos servidores e, em paralelo, ndo existindo
também beneficios salariais e de carreira que possam estimular realmente o
aumento da qualificacdo. Segundo as entrevistas realizadas, até existe por parte
dos servidores, enquanto funcionarios, a vontade pela melhoria continua, mas o
DPF, engquanto organizacao, ainda se apresenta falho em apresentar estimulos que
levam seus funcionarios a uma cultura como esta. Segundo o Perito:

““Ja houve casos do pessoal tirar dinheiro do préprio bolso para comprar um CD
e fazer um bom trabalho, a invés de ficar esperando recursos do érgéo. O pessoal
aqui corre atras mesmo!”’.

Ainda, falta também uma maior desenvoltura de insercdo social do DPF
para que esta cultura de melhoria seja também orientada aos diversos stakeholders
envolvidos. Com isso identificamos uma fraqueza real na avaliacdo estratégica

deste fator.
Lideranca:

Novamente versamos sobre a
Comprometimento da Gerénciacom a

Estratégia questdo da visibilidade: muitos

40 ‘ respondentes n&o discordando nem
301 T
(%) 20+
107
0+

concordando, 25%, e da dicotomia

-

de percepgOes. Mostrar uma geréncia

DT D NDNC C CT

Grafico  24:  percepcdo  sobre o mais comprometida e alinhada com a

comprometimento da geréncia com a . .

estratégia estratégica € uma questdo de notdria
expressividade para o desempenho. Nas circunstancias observadas, pelos
resultados do Gréfico 24 e pelas entrevistas realizadas, p6de-se constatar que a
geréncia do DPF possui um expressivo comprometimento com a estratégia da
organizacdo. Sendo mais especifico, os resultados do Grafico 24 apresentam uma
timida tendéncia a concordancia sobre o comprometimento das liderancas com a
estratégia. Todavia, nas entrevistas, onde os participantes ocupavam cargos de
chefia, era explicita a percep¢do deste comprometimento. Apenas o papiloscopista
mencionou ndo existir estratégia definida no DPF. Todos os outros, porém, foram

bem consistentes em seus depoimentos. Contudo, falta a disseminacdo efetiva
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desse comprometimento a toda organizacdo. Enfim, usar do comprometimento da
geréncia como fator estimulante a toda organizacdo em busca da otimizagdo do
desempenho. Dai, identifica-se uma forca potencial no fator analisado acima.

Comunicacéo:
Segundo os resultados do

Comunicacao e Feedback .
¢ Grafico 25, constatamos uma

necessidade de  melhorias na
comunicacdo interfuncional e no
feedback dentro da PF. Ademais,

favorecer a comunicacdo é ponto

(9

DT D NDNC C CT

Grafico 25: percepcdo sobre a existéncia de crucial para que a percepcdo do

comunicacdo extensiva e funcional que . .

favoreca o feedback alinhamento da geréncia com a
estratégia da organizacdo torne-se Obvio a todos. A comunicacdo também € o
ponto chave para o desenvolvimento constante de feedbacks a respeito das
medidas de desempenho, além de todos os quesitos ja abordados. E importante
salientar que tais fatores considerados em conjunto conduzem justamente a uma
cultura de melhoria continua, primeiro pardmetro discutido entre o0s
organizacionais soft. Todavia, lembremos que como o sigilo da informacéo é
tratado com muito rigor dentro do DPF, como ja explicitado. Por receio de
informacBes importantes serem receptadas, a comunicacdo se da muito em
ambientes intradepartamentais, em circulos o mais fechados possiveis, apenas
entre policiais envolvidos no caso em questdo. Isso pode ser altamente prejudicial
para o desenvolvimento de uma comunicagédo interfuncional efetiva dentro de
algumas unidades, como observado mais uma vez. Isto é, ndo existe uma cultura
de comunicacao, prejudicando assim o feedback. Dado estes resultados, e sendo a

comunicacdo algo tdo fundamental, identificamos uma fraqueza real.
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Tecnoldgicos Hard:

Tecnologia de Informacdo (T1):

(%) 201

Sistema de Tl O Gréafico 26 mede a

40- : percepcao dos servidores sobre a

30+

existéncia de sistemas de

informacdo abrangentes, integrados

10+

o e em tempo real (hardware,

DT D NDNC C CT

software), que incluam

Gréfico 26:. percepcao sobre a existéncia de um informacdes a respeito de questdes
adequado sistema de TI

relacionadas ao desempenho, com

acesso completo aos tomadores de decisdo em todos 0s niveis organizacionais.

Podemos constatar que os resultados do Grafico 26 apresentam uma tendéncia a

discordancia sobre a adequacdo do sistema Contudo, segundo o Relatorio Anual

da PF de 2004, foram realizadas no referido ano uma série de iniciativas

relacionados com o aperfeicoamento dos sistemas de TI. A seguir sdo colocadas

as principais acdes, em 2004, do DPF em relacdo a sua estrutura de tecnologia de

informacao segundo o relatdrio anual do referido ano:

Elaboracgéo de Projetos:

Rede DPFNet (apresentacdo da nova estrutura);

Projeto Bésico para aquisi¢cao de memodrias;

Anti-Virus para os equipamentos da CTI;

Solucéo de emulacdo de terminal e customizador de Telas-Implantacéo do
Hod em vérias Unidades Descentralizadas;

Solucéo de alta disponibilidade e SAN(Store Area Network);
Especificacdo dos equipamentos ativos de rede — para as Unidades
Centrais e Descentralizadas do DPF;

Manutencéo dos Servidores RISK e ativos de rede da CTI;

Projeto Basico do AFM-GFS;

Projeto de manutencdo dos equipamentos: estacoes e servidores Siemens e
impressoras HP;
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Auxilio na elaboracdo do Projeto Bésico referente aos Equipamentos do

projeto

SIPROQUIM/DCPQ;

Projeto de estrutura de rede local em diversas localidades do DPF;

Projeto basico para aquisicao de servidores de rede;

Projeto para instalacdo de circuitos IP Assimétrico para algumas
delegacias (ADSL).

Sistema Operacional:

Instalar, customizar e manter aplicacdes para operacionalizacdo e uso
0S/390, TSO, CICs, SUN Solaris, AFM;

Monitorar o Sistema Operacional e Sistema CICS para solucionar
problemas e melhorar o nivel de desempenho no mainframe;

Definir e implementar rotinas de seguranca no uso do ambiente
computacional mainframe e Unix- Sun Solaris

Preparacao do ambiente para sistema AFIS;

Implantagdo de Sistemas em Produgéo — (SINATEL, SINCRE IMAGEM,
NOVO SINPRO, SAI, GRU etc.);

Atualizacdo, manutencdo e administracdo dos Sistemas Operacionais e
servidores: Red Hat, Windows2000 Sever, Sun Solaris, Mandrake,
Debian, S/390, ORA9IAS, TOMCAT e MS Source Safe.

Atividades de Suporte:

Banco de Dados Oracle

Atualizacdo e manutencdo do Oracle9i, Oracle9iAS e Oracle Designer 9i,
e aplicacdo de PathSet —9.2.0.4 no Oracle9i, instancias
OracleDB817, DPF01P;

Redimensionamento do esquema balcdo para implantacdo gradual do
sistema SIPROQUIM,;

Apoio técnico as equipes de desenvolvimento, preparacdo de projeto
béasico voltado para aquisi¢do de solucéo de Cluster (alta
disponibilidade e armazenamento - Storage Area Network);

Criacdo da Instance SINCRE no servidor CONDOR(Solaris), criacdo da
tablespace DPFRNETS e do Owner DPFRNE, importacdo dos dados
com base nos dados da instance DPFRNE do servidor SRVBKP;

Suporte ao INI/DITEC - Instalagéo do Oracle Enterprise Manager;
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Suporte aos analistas de sistemas e Equipe de AD do SDS/DINF/CTI -
Carga de Dados e Administracdo do Banco de Dados;
Migracdo do sistema Balcdo do ambiente de desenvolvimento
(ORAdB817) para 0 ambiente de producdo (DPFO1P) no servidor
Condor,
Instalagdo do Oracle10gAS (Oracle9iAS rel 9.1.4.0) no servidor Sun 6500
para integracdo do Portal DPF, desenvolvido com ZOPE em linguagem
Python, com os recursos de SSO (Single Sign ON), e autenticacdo via OID
(Oracle Internet Directory);
Migracdo do ambiente de dados de desenvolvimento (ORADB817) para
uma nova instancia (DPFO1TST) criada sob a nova release ORACLE10g;
Adicdo de novas regras no Firewall - Proxy e deteccdo de ataques, em
funcdo de alertas de novos tipos de ataques;
Gerenciamento do Servidor CA — Autoridade Certificadora e Gateway de
acesso ao mainframe;
Continuidade do processo de aquisi¢do de infra-estrutura de hardware e de
banco dedados parao Sistema  Computadorizado  Multiusuéario -
SIPROQUIM. (U$ 890.000,00)
Instalagdo e manutencdo de sistema de monitoramento dos servigos da
rede (TNG-CA, NAGIOS e MRTG);
Monitoramento e analise dos registros do Firewall e sistema de deteccéo
de ataques;
Manutencéo das regras de filtragem do Proxy;
Atendimento a usuario para esclarecimento quanto a instalacao/utilizagédo
dos programas:

= SISEV (Cadastramento de vigilantes vinculados a empresa);

» RECICLAGEM (Cadastramento de vigilantes recém reciclados

pelas escolas de vigilancia);

» CURSO (Cadastramento de vigilantes recém formados);
Conversdo de arquivo do SISEV antigo (DOS) para o novo SISEV
(Windows);
Receber, atualizar e responder diariamente arquivos das empresas/escolas
de vigilantes por correio eletronico;
Emitir relatério Mensal de estatistica de IPL"s para CPJ/COGER,;
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Efetuar mudancgas de dados de carteira nacional de vigilantes (CNV) a
pedido da CGPI/DIREX;

Gerar relatério com folhas de dossié diariamente para a CGPI/DIREX;
Gerar arquivos de microficha do SINPI e enviar via correio-eletronico
(semanalmente) para as Descentralizadas;

Emissédo de etiquetas de microfilme e passaporte do SINPA e microfilme
do SINCRE;

Envio de estatistica do SINTI/SINPI solicitado pela CGPI/DIREX;
Emissdo e envio de etiquetas do SIAPRO para 6rgdos Centrais e
Descentralizados;

Criptografia dos arquivos enviados pela CGPI/DIREX (POFF) para
atualizacdo no Banco de Dados no SINCRE;

Controle de todos os circuitos DPFNet (Frame-Relay, SLDD etc);
Determinacdo e controle do plano de enderecamento IP's da Rede
DPFNet;

Controle e implantacéo do circuito nas unidades do DPF;

Abertura de chamados técnicos, solicitacdo de mudanca de endereco e
implantacéo de circuitos junto a Embratel;

Planejamento e configuracdo dos roteadores da DPFNet;

Implementacdo dos novos links (8°, 9° e 10° Termos Aditivos);
Implementacgdo de politica de backup do servidor RSA Keon (Servidor de
Certificacdo Digital);

Acesso aos roteadores atraves de SSH (conexao segura);
Acompanhamento de testes em VoIP.

Gerenciamento de todos os servidores e roteadores;

Monitoracdo da laténcia dos links através do Smokeping;

Monitoragdo de links da Internet através do Router Monitor.

Fornecimento total controle de acesso administrativo aos roteadores da
rede;

Manutencdo e configuracdo do servidor Cisco ACS de autenticacdo e
controle na rede;

Controle de acesso: o Servidor ACS guarda registro de todos os comandos
e acOes tomadas com os roteadores da rede.

Gerenciamento da Autoridade Certificadora RSA-Keon;
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Para o acesso VPN/OfficeDial é necessario que o cliente remoto possua
um Certificado Digital emitido pela Autoridade Certificadora do
DPF. Temos hoje aproximadamente 100 ( cem ) clientes autorizados a
realizar conexdes VPN com a rede de modo seguro, sendo autenticados
pelo Certificado Digital.

Manutencdo e controle do servidor Infoseg para usuérios do DPF;
Manutencéo e controle do servidor Proxy Server;

Atualizacdo do Sistema Operacional do servidor Proxy que da acesso a
Rede Infoseg, mantida pelo Ministério da Justica;

Estudo e implementacdo de estratégia para acesso ao Infoseg através da

Internet de forma segura.

Acesso Externo aos Sistemas do DPF:

Centro de Processamento de Dados — Prodesp/SP

INSS - Sistema de Arrecadacdo e Beneficios

Interpol — 24/7 — Conexdo com a Sede em Lyon — Franca
Instalagéo do acesso ao sistema de informacdes da INTERPOL para 0 MJ
SENASP - acesso ao sistema INFOSEG

SSP/DF — acesso ao SINIC

TJ/DF — acesso ao SINIC

SSP/GO - acesso ao SINARM e SINIC

MPDF — acesso ao SINIC

SSP/RJ - acesso ao SINARM

SSP/PA — acesso SINIC e SINARM

POL. CIVIL DF — acesso ao SINIC e SINARM

JUST. FEDERAL DO RJ —acesso ao SINIC

PROC. GERAL DA REPUBLICA - acesso ao SINIC
POLICIA RODOVIARIA FEDERAL - acesso ao SIAPRO:
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Gréfico 27: desenvolvimento de sistemas Grafico 28: portifélio de sistemas
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Contudo, justamente por
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ser tdo importante, a questdo da
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informacdo deve ser olhada
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também por uma Gtica diferente
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em uma organizagdo policial.
Gréfico 29: manutencéo de sistemas Devemos lembrar que a PF é
uma policia de inteligéncia, de informacdo, sendo esta, fator decisivo na
construcdo da estratégia do DPF. Dessa forma, o tratamento da informacédo deve
ser feito com muito sigilo, a fim de assegurar o sucesso das operacdes. Com isso,
falar em abertura total das informacdes, através dos sistemas de TI, pode ser um
pouco contraditorio, mesmo entre os préprios funcionarios do DPF. O sigilo no
tratamento de informacdes € de tamanha importancia na PF que existe uma fator
de grande importancia na execuc¢do das acOes policiais e da estratégia; segundo o
papiloscopista entrevistado: o “nivel de contaminacdo”. Esse nivel procura
identificar o quanto um policial envolvido em determinada operacdo esta
propenso a deixar “vazar” informagOes valiosas. Inclusive, sdo comuns o0s
deslocamentos de equipes para estados distintos de suas lota¢des de origem para a
realizacdo de operacOes importantes, justamente por estes policiais ndo possuirem
um circulo social de convivéncia nos estados de destino. Esta afirmacéo pode ser
reforcada por parte do depoimento do escrivéo:
“A vida do policial é um grande paradoxo...A informacdo é essencial para a
estratégia do DPF, mas 0 mais importante nessa informacéo € o sigilo...”

De qualquer forma, a falta de recursos de Tl foi uma critica entre 0s
servidores. Sera interpretado assim que a fraqueza dos sistemas de TI estd em
torno do fornecimento de informacGes imprescindiveis aos funcionarios. Como
relatado pelo papiloscopista:

“O policial tinha que ter toda facilidade de acesso a informacdo. Telefone,
sistemas de Internet e intranet, banco de dados e etc”

Dessa forma, por serem necessarias ainda melhorias mas na atualidade
existir um nimero expressivo de acdes visando seu aprimoramento, 0s sistemas de
TI sdo considerados como tendo a implicacdo estratégica de uma forca potencial.

Tecnoldgicos Soft:
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Metodologias e Técnicas Especificas:

O Grafico 30 procura colocar, em

Incentivos a Melhorias dos Processos ~
seus resultados, a percepgédo sobre a

01 existéncia de metodologias de
30+

(%) 20

treinamento, programas e incentivos

10+
04

ao desenvolvimento de novas

DT D NDNC C  CT solucdes com vista ao

Grafico 30: percepgdo sobre incentivos a aprimoramento dos processos
melhoria dos processos organizacionais . . .

organizacionais. Podemos observar

que a maioria discorda dessa afirmagdo, ou novamente nao se posiciona

nitidamente. Isso pode ser explicado pela questdo hierarquica do DPF. Ou seja,

apenas em niveis hierarquicos mais elevados pode-se efetivamente ter a

oportunidade de se desenvolver projetos a ponto de uma proposta de melhoria ser

posta em apreciacdo e, no caso de aprovacao, em pratica.

Metodologias Diversas para Medir Estudo em Ciéncia Forense
Desempenho

50+

401

0 %
” 20/

10+

(%0

DT D NDNC C CT DT D NDNC C CT
Gréfico 31: percepcdo sobre a existéncia de Gréafico  32:  percepgdo  sobre
metodologias diversas para mensuragéo de desenvolvimento de ciéncia forense
desempenho

Os resultados do Grafico 31 explicitam a percepcdo sobre a existéncia de
metodologias para medicdo de desempenho global, setorial e individual, que
incluem dimensdes quantitativas e qualitativas de forma balanceada. Esse ponto
sobre indicadores de desempenho ja foi bem explorado, contudo se reforca que o
DPF os tem em forma quantitativa. A questéo da visibilidade mais uma vez indica
necessidade de melhoria, mostrando resultados consistentes. Inclusive, um dos
respondentes ao entregar o questionario respondido fez a seguinte observacao
sobre tais perguntas:

““Isso, vocé sé vai encontrar na Corte (Brasilia). Aqui a gente s6 obedece...”

Nisso, sendo relativamente dificil promover a descentralizacdo de poder

na PF a ponto de existir uma “democratizacdo”, além desta ser incentivada, da
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oportunidade de se desenvolver melhorias que efetivamente serdo postas em
pratica, bem como ser igualmente complicado desenvolver indicadores de
desempenho qualitativos confiaveis, além da notoria necessidade de sua maior
divulgacdo, identificamos uma fraqueza real.

Porém, quando observamos os resultados do Grafico 32, estes apresentam
um resultado positivo sobre a percepcao da existéncia de metodologias e técnicas
de investigacdo e de estudos especializados em criminalistica e ciéncia forense.
Este € um ponto importante, uma vez que é relacionado com a atividade fim do
DPF, aléem de ser uma questdo importante para uma organizacao que tem, por
estratégia, ser uma policia de inteligéncia. Com isso identificamos uma forca

real.

Inovacdo:

Desenvolvimento de Novos Servi¢os Desenvolvimento de Novos
Indicadores para Novos Projetos
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Gréafico  33: percepcdo  sobre o

desenvolvimento de novos servicos em  Grafico 34: percepcdo sobre o desenvolvimento

seguranca publica de novos indicadores para novos projetos

O Gréfico 33 indica, em seus
Servigos Baseados em Competéncias

resultados, a percepcdo sobre o

50-
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desenvolvimento de novos servicos
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populacdo por seguranca publica, ou
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que tenham influéncia em questdes

Grafico 35: percepgdo sobre os servicos serem ggciais relacionadas com seguranca
baseados em competéncias adquiridas

publica. Percebemos praticamente ndo
ser possivel realizarmos conclusfes baseadas em estatisticas, contudo, observando
outros fatores, podemos realizar outras interpretagdes. O alto grau de respostas
ndo discordantes nem concordantes se da pelo fator ja comentado que é a estrutura
do DPF. O suposto desenvolvimento de novos servicos é realizado em escalfes
mais altos da gestdo ou, até mesmo, outorgado ao DPF pelo Governo Federal,

tornando assim 0 processo pouco participativo. A parcela significativa de
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servidores que concordam ou discordam pode estar relacionada, como ja tambem
explorado, com a unidade do DPF, ou delegacia, em que o servidor esta lotado.
Existem unidades no DPF mais tradicionais ou mais dinamicas de acordo com sua

funcdo. Uma fonte que confirma esta indagacdo & o proprio website da
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Ergonomia dos Equipamentos

(9

DT D NDNC C CT

Grafico 38: percepcdo sobre a adequacdo
dos equipamentos a atividade policial

Deve-se considerar, no entanto, que uma andlise sobre adequagdo de
equipamentos em uma organizagdo policial deve seguir linhas um pouco
diferentes. Os equipamentos policiais podem ser divididos, basicamente, em
equipamentos para investigacdo e fiscalizacdo, veiculos diversos e armamento.
Sobre os equipamentos para investigacdo e fiscalizacdo nada pode ser dito, uma
vez gque nao houve acesso por parte do pesquisador a essas informacdes, dado seu
caréater sigiloso. Muito embora se imagina que deve haver alguma deficiéncia em
relacdo a atualizacdo tecnoldgica, devido a baixa percepcdo constatada de
adequacdo. Quanto aos veiculos, a PF possui, segundo o Relatorio Anual de 2004,
embarcacdes, aeronaves de asa rotativa (cinco helicopteros) e asa fixa (oito
avides), além das viaturas. Essas Ultimas, mais conhecidas da sociedade, sdo
constituidas de automoveis bem cotados no mercado nacional. Entre os modelos
utilizados temos: Chevrolet Blazer V6 4.3, Nissan Frontier, Nissan Xterra e
Mitsubishi L200 4x4.

Tempo de Uso Quantidades
(anos) Boa Ociosa Recuperavel Antiecondmico Irrecuperavel Total
Até 5 1271 - 2 - 1 1.274
Entre5e10 [ 434 | - 51 31 9 525
Maisde 10 (232 | 1 136 134 25 528
Total 1937 1 189 165 35 2.327

Fonte: Relatério Anual da PF - 2004
Quadro 8: Viaturas do DPF
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Fonte: Relatdrio Anual da PF - 2004
llustragdo 1: Viatura da PF

Ao que tudo indica, a PF possui bons veiculos. Nao obstante, devem haver
regibes do Brasil que ainda apresentam uma frota deficiente. Outro ponto
importante é que veiculos usados como viaturas estdo propensos a desgastes
muito mais abrasivos do que os enfrentados por um carro de passeio, podendo
fazer assim com que uma frota aparentemente nova apresente um desgaste muito

grande.
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AUTOMOVES CAMINHONETES FURGOES CAMINHOES VANS

Fonte: Relatdrio Anual da PF - 2004
Grafico 39: viaturas adquiridas em 2004

O Gréfico 39 mostra a iniciativa do governo na reposi¢cdo da frota de
viaturas do DPF. Observa-se um numero até consideravel, buscando assim a
garantia de operacionalidade da frota.

A maior critica no entanto gira em torno do armamento. Segundo relato
dos policiais entrevistados, a PF ainda ndo possui o quantitativo suficiente de
armas e de municdo para o exercicio de suas atividades. Como colocado pelo
papiloscopista:

“Na PF tinha que ter arma e muni¢do a vontade para qualquer policial...E pior,
se eu quiser uma arma boa, tenho que pagar do proprio bolso, como acabei de
fazer: adquiri uma pistola tem poucos meses.”

Ainda, também existe uma defasagem do armamento possuido pela PF.
Esta situacdo € mais agravante quando existe a necessidade de confronto armado.
Devido ao alto poder financeiro das organizagdes criminosas, que se valem de
formas escusas para obtencdo de seus recursos, estas conseguem condic¢des para
aquisicdo de armamento com alto poder de fogo e de forma indiscriminada através
do mercado negro. Mesmo quando o proprio policial deseja comprar uma arma
por meio de recursos proprios, este esbarra em muitos obstaculos em relagdo a
restricbes de armamento, quantidade de municdo, além da prépria burocracia
necessaria, tornando o processo moroso e caro. Também é proibido ao policial a
importacdo de armas; apenas colecionadores podem importar armas. 1sso também
reduz o acesso a armas de qualidade superior em relacdo as produzidas pelos
fabricantes nacionais. A seguir sdo apresentados numeros sobre o armamento da
PF.
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Espécie Quantidade, considerando a condicdo da arma

Boa |OciosalRecuperavel/Antieconémicall rrecuperavel| Total
Carabina 302 | 2 - - 1 305
Escopeta 5 - 1 - - 6
Espingarda 191 - 2 2 1 196
Fuzil 197 - 1 - - 198
Gun - 201 - - - 1 - 1
Lanca Gas 32 - - - 2 34
Lanca Granadas | 32 - - - - 32
Metralhadora 31 - - 1 - 32
Pistola 1.236) 1 34 1 10 1.282
Sinalizador 20 - 16 - - 36
Revolver 5.137| 16 433 53 141 5.780
Rifle 289 | - 52 2 2 345
Submetralhadora|1.896| - 115 3 7 2.021
Spa 15 289 - - - - 289
Total 9.657| 19 654 63 164 10.557

Fonte: Relatorio Anual da PF - 2004
Quadro 9: Acervo de armas da PF

Percebe-se pelo Quadro 9 que a arma mais possuida pelo departamento é o

revllver. Este € um ponto muito negativo, uma vez que o revolver € uma arma

hoje ultrapassada, desprestigiada até entre criminosos. Em contrapartida, armas

como escopetas, fuzis de assalto e até mesmo pistolas se apresentam em nimero

demasiadamente reduzido. Provavelmente, podemos encontrar mais fuzis apenas

nas maos de traficantes no Rio de Janeiro do que na PF em todo o Brasil. Sobre a

questdo da periculosidade e dos niveis de ruido, armas por si s6 sdo equipamentos

perigosos e produtores de niveis de ruido muito danosos ao sistema auditivo.

Muito embora deve ser lembrado que a PF é uma policia de inteligéncia, onde o

recurso das armas é usado efetivamente em ultimo caso.

Todavia, de uma forma geral e por serem alvo de grande insatisfacdo dos

servidores, 0s pontos observados acima constituem uma fraqueza real.
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llustracéo 2: Submetralhadora HK MP-5 (9x19 llustracéo 3: Pistola Taurus PT-100
mm, .40S&W ou 10mm auto) (.40S&W)
Instalagdes:

nstalactes Constatamos que a percepgao

0 sobre as instalacdes da PF, segundo

60

resultados do Grafico 40, ndo é

(9 40 positiva. Nesse ponto, deve-se

20
0

colocar que existe um carater muito

DT D NDNC C CT

Grafico 40: percepc¢éo das instalacbes da PF heterogéneo. O estado de
conservacgao, 0 grau de
modernidade e o tamanho das superintendéncias, delegacias e postos diferem
muito de um estado para o outro. Como a pesquisa foi realizada no Rio de Janeiro,
na Superintendéncia (SR), que esta em péssimo estado de conservacgdo, isso pode
ter contribuido muito para esta percepcao negativa sobre as instalacfes da PF. No
entanto, de uma forma geral, mesmo tendo unidades com instalacbes exemplares,
a PF ainda carece de ter melhores instalagfes, segundo os servidores. Com isso

identificamos uma fraqueza real.

llustracéo 4: SR de Goiéas llustragdo 5: SR do Distrito Federal
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llustracdo 7: SR do Rio de Janeiro

Esta varidvel é praticamente
desconsideravel para uma organizacdo
como o DPF. Primeiramente pelo fato
da PF prestar um servi¢o. Segundo, 0s

equipamentos mais poluentes que a

Gréfico 41: percepcdo sobre o uso policia pode vir a usar em suas

sustentavel de recursos naturais

atividades sdo seus veiculos. De certa

forma, o Gréafico 41 aponta para uma ndo preocupacdo ecoldgica vigente na

organizacdo. Poderiam assim ser implantados programas simples, como de coleta

seletiva de lixo e correlatos. Com isso, ndo serd identificada uma forca ou

fraqueza neste parametro, até por que o DPF ndo usa recursos naturais na

prestacédo de seus servicos.
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Financeiros:

Capacidade de Financiamento:

O Grafico 42 mede se existe a

Financiamente por Eficiéncia e
Eficacia Operacional

percepcdo no DPF sobre procurar-se

40+
301

(%) 201
10+

O,

assegurar  eficiéncia e  eficécia

operacional para garantir constante

DT D NDNC C  CT investimento do governo por critérios

Gréfico 42: percepcéo sobre a capacidade positivos e ndo por deficiéncias. Esta é
de financiamento por eficiéncia e eficacia .. ) )
operacional uma questdo inclusive explorada pelo ciclo
da vantagem competitiva de Day (1997). Seguindo a dtica de uma organizacdo
como o DPF e considerando a questdo da responsabilidade social e orientacéo
para stakeholders, podemos explicar o modelo da seguinte forma: o DPF possui
uma série de fontes de vantagens, por exemplo, sua abrangéncia nacional,
comparando-se com outras policias, e maior grau de instrucdo de seus integrantes;
estas fontes geram vantagens em suas atividades de combate aos ilicitos penais,
que, por sua vez, culminam em uma percepcao diferenciada da sociedade e do
governo sobre a PF, acarretando ainda a convocagdo desta para um ndmero
crescente de operacdes; a evolucdo da complexidade dos crimes leva, no entanto,
tais vantagens a erosdo, forcando assim o0 governo ao investimento em outras
fontes que déem sustentabilidade operacional ao DPF, no compromisso constante
de assegurar um bom desempenho.

Essa ndo é uma constatacdo positiva, segundo os resultados coletados.
Como ja explorado, o DPF ndo tem por objetivo, nem possui meios para tal, a
geracdo de caixa. Seus recursos financeiros advém do repasse de verbas do
Governo Federal e de suas guias de recolhimento. Com isso, se torna necessario
que exista uma cultura de eficiéncia e eficicia operacional para que o pleito por
melhores recursos, condi¢cdes de trabalho ou até mesmo salarios seja feito
fundamentado em resultado de notdria expressividade. Certamente, num sentido
mais amplo, trabalhar a projecdo da imagem da Policia Federal para a sociedade e
conseqiientemente para o Governo. Dessa forma a “oxigenacdo” financeira da PF
sera inclusive melhor justificada, explicitando uma organizacdo que pode até
carecer de recursos, porém que ainda assim realiza um trabalho exemplar. Deve-

se colocar que, ainda que exista uma grande boa vontade de seus servidores,
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organizacOes que estdo em uma situacdo muitas vezes deploravel frente a

sociedade, necessitando assim de uma intervencgdo urgente, possuem pouco apreco

por parte desta. Sao exemplos o Sistema Unico de Satde (SUS), o sistema publico

de educacdo, dentre outros. Através destas informacgdes, porém considerando que

a PF tem apresentado bons resultados, além de os funcionarios do DPF terem sido

sempre citados como sua maior forca pelos entrevistados, bem como o repasse de

verbas, ainda que insuficiente, seja constante, encontramos uma fraqueza real.

Analogamente, serdo apresentados agora quadros que sumarisam 0S

resultados obtidos na analise dos fatores organizacionais.

Pessoas

Variavel

Resultado

Breve Justificativa

Talentos, Habilidades e
Competéncias

Forcareal | Cr

itérios rigorosos na selegdo e treinamento e exceléncia na formacao

Etica Pessoal

Forca real

Baixa corrupcao e alto alinhamento com o cddigo de ética.

Quadro 10: resultado — Pessoas

Organizacionais Hard

Variavel Resultado Breve Justificativa
Estrutura Organizacional | Fraqueza real Flexibilidade da estrutura precisa ser melhorada
Equipes Forga real Apresentam bons graus de multifuncionalidade e empowerment
Processos Forga real Processos bem documentados

Sistemas de Gestdo

Forca potencial

Existentes, mas necessario potencializar seu uso

Sistemas Educacionais

Forca potencial

Apenas ANP como efetiva responsavel; necessidade de
democratizar 0 acesso aos cursos de aprimoramento

Sistemas de Medicédo de

Forca potencial

Falta de visibilidade, participacdo e de seu uso como ferramentas

Desempenho de comunicacéo
Sistemas de Fraqueza real Praticamente inexistente
Reconhecimento e

Recompensas

Planejamento

Forca potencial

Falta de visibilidade e de participacdo

Quadro 11: resultado — Organizacionais Hard

Organizacionais Soft

Variavel Resultado Breve Justificativa
Cultura Organizacional | Forca real Preocupacdo em se agir de forma ética e socialmente responsavel
Fraqueza Necessidade de desenvolver uma cultura de melhoria continua
real
Lideranca Forca Existe comprometimento, porém necessita-se melhorar sua
potencial visibilidade
Comunicacéo Fraqueza Melhor desenvolvimento de uma cultura de comunicacéo
real prejudicada pelo tratamento sigiloso das informagdes

Quadro 12: resultado — Organizacionais Soft

Tecnoldgicos Hard

Variavel Resultado Breve Justificativa
Tecnologia de Forca Informacéo crucial para o PF, porém seu acesso € restrito por questdes de
Infor*macéo potencial sigilo. Todavia, existem uma série de a¢des de aprimoramento dos sistemas
de Tl

Quadro 13: resultado - Tecnologicos Hard
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Metodologias e Fraqueza Dificuldade em se propor melhorias que sejam postas em préatica e pouca
Técnicas real visibilidade dos indicadores.
Especificas Forca real Existe fomento da ciéncia forense |
Inovacéo Fraqueza Novos servicos limitados pelo Governos e restritos a altas cpulas.
real
Forca Novos servicos sdo baseados nas competéncias adquiridas
potencial

Quadro 14: resultado - Tecnol6gicos Soft

Ativos Fixos/Equipamentos Fraqueza real Armamento defasado e falta de recursos em geral
Instalacdes Fraqueza real Instalacdes inadequadas e precisando de reformas
Quadro 15: resultado — Fisicos

Capacidade de Fraqueza real | Cortes sucessivos no orgamento e necessidade de investimento cada vez
Financiamento maior

Quadro 16: resultado — Financeiros

4.2

Analise das Aliancas — Percepcdes e Influéncia no Desempenho

Nesta secdo, sera realizada uma anélise dos aspetos gerais das aliancas do
DPF no que concerne a percepcdo dos servidores a respeito dos constructos
expostos no referencial teérico. Desde ja é colocado que as principais aliancas do
DPF s&o com as seguintes institui¢cdes, segundo coletado nas diversas entrevistas:
Justica Federal, Ministério Pablico Federal, INSS, Ministério da Fazenda,
Secretaria de Receita Federal, IBAMA, Caixa Econdmica Federal, Correios,
Forcas Armadas, Itamaraty, universidades, governos estrangeiros e as outras
policias.

Criacdo de Valor:

Durabilidade das Aliancas Criacdo de Valor para Diferentes
Stakeholders

40

304 60+

(%) 20-

40+
)
10+ 204

0+
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Grafico 43: percepcdo sobre a durabilidade Gréafico 44: percepcdo sobre a criacdo de
das aliancas valor das aliancas
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Segundo os resultado do Gréaficos 43, ndo existe uma percepcao nitida por
parte dos servidores do DPF de que as aliangas tém a longevidade necessaria para
criar valor. Observamos, novamente, a dicotomia de percepcdo acompanhada da
grande parcela de respondentes que ndo apresentaram um posicionamento nitido.
Quando existe 0 questionamento sobre a criagdo de valor para os stakeholders
envolvidos, pelos resultados do Grafico 44, podemos observar que 0 ndo
posicionamento € ainda mais nitido. Novamente podemos justificar esses
resultados como uma conseqiiéncia de uma gestdo ndo participativa onde, em
termos préaticos, uma pequena parte do efetivo esta engajada nas diversas aliancas

do DPF, estando assim apta a formulacéo de alguma percepgéo.

Engajamento entre Parceiros:

Orientacdo para Aprendizagem Simbiose, Comprometimento e
Sinergia
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Gréfico 45: percepcdo sobre orientacdo das  Grafico 46: percepcdo sobre simbiose,

aliancas para a aprendizagem comprometimento e sinergia nas aliancas

Segundo os resultados dos Graficos 45 e 46, observamos mais uma vez
dados que ndo nos permitem extrair conclusdes claras. A questdo da participacao
de poucos membros da organizagéo, sendo esta dependente da posi¢do ocupada
pelo servidor, nas aliangas é apontada como responsavel por essa constatacdo. A
questdo inclusive de ndo existirem indicadores de desempenho referentes a
aprendizagem organizacional, sobretudo no que concerne as aliancas, também
contribuiu.

Todavia, deve ser ressaltado que a questdo das aliangas possui aspectos um
pouco diferentes pelo fato do DPF ser um 6rgdo do Governo. A principio, em
termos legais, 0 DPF é proibido de fazer aliangas formais por contrato. Inclusive,
o termo “alianca” por vezes foi questionado por parte dos entrevistados onde estes
observaram que seria mais adequado um termo como “parceria” para as atividades
conjuntas do DPF com outras organizacdes. Dai, o qué realmente existe no DPF

sdo acdes pontuais que sdo realizadas em cada operacgdo policial. Pode até se dizer
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que, no caso do DPF, existem apenas duas “organizacdes” que sdo realmente
beneficiadas: O Poder Judiciario e o Ministério Publico Federal. Isso se explica
uma vez que a grande funcdo do DPF é alimentar estas organizacGes de provas
para serem usadas nos processos em execucdo. A essas entidades é destinado o
grande produto do DPF: a informacdo. Nos demais casos, 0 DPF se vale de uma
maior abertura das organizacgdes para que tenha acesso a informagdes, como é o
caso da Receita Federal, para a facilitacdo da investigacdo de certos crimes; ou
para 0 caso crimes postais, onde para isso a PF possui unidades implantadas
dentro dos Correios, ou outro caso mais especifico. De qualquer forma, o DPF
absorve e utiliza mais recursos do qué os fornece. Adicionalmente, a questédo do
sigilo nas operacdes policiais prejudica em muito a questdo da aprendizagem,
ainda mais pelo fato de apenas o DPF poder ser a policia judiciaria da Unido, ndo
existe quase repasse para outras organizagOes das habilidades e competéncias
desenvolvidas pelo departamento.

Contribuicdo para Resultados:

Porém, pelos resultados do
Efetiva Contribuicdo para Resultados .
Gréfico 47, podemos observar uma

60

constatacdo muito  positiva. Os
40|

() : resultados indicam que, apesar de
20+

ol todo o carater pouco participativo
DT D NDNC C CT

Gréafico 47: percepcéo sobre a contribuicio das aliangas, explicitado de forma
das aliancas para os resultados L. A
notdria na avaliacdo dos constructos de
longevidade, criacdo de valor, orientacdo para aprendizagem e simbiose, ndo foi
afetada a percepcdo dos respondentes sobre a positiva contribuicdo das aliancas
para o desempenho da organizacdo, onde 56% indicam concordar. Segundo o
delegado da corregedoria:
”Na PF deve ser ressaltada a importancia das aliancas...elas sdo fundamentais
para que possamos atingir nossos objetivos.”
Esta é uma descoberta de grande relevancia, pois explicita que, apesar de todas as
outras conclusfes, as aliancas estdo sendo conduzidas de forma a contribuirem
diretamente com o desempenho. Ainda, as contribui¢es séo tdo expressivas que
os resultados apontam o alto grau de concordancia ndo observado nos outros

constructos.
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Patrocinio da Alta Gestédo:

Excluindo os resultados sobre a

Patrocinio Pela Alta Gestao . L
percepcao de COﬂtI’IbUI(}aO para oS

50
401
o
201
101

resultados, os resultados do Grafico

48 sdo consistentes com 0s demais

constructos. Nao serdo feitas novas
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Grafico 48: percepcao sobre o patrocinio da COnsideragdes, dado que os motivos ja

alta gestao para as aliancas foram exaustivamente comentados.

Em todo caso, por razdo das caracteristicas das aliancas do DPF serem
particularmente distintas e pelos resultados obtidos, ndo serdo atribuidas
avaliacOes aos diferentes aspectos analisados. Ainda, neste caso nao foi permitido
acesso a qualquer documentacdo que melhor esclarecesse as relagdes do DPF com
outras organizagdes pelo fato de serem documentos sigilosos. Dessa forma, nao
foi possivel a identificacdo de forcas ou fraquezas potenciais, como em situacdes
passadas. Paralelamente, mesmo que ndo constituam forcas, também ndo chegam
a ponto de constituir fraquezas do Departamento. Na verdade, pode ser
considerado que a transferéncia de conhecimento, a criagdo de valor, ou outra
variavel qualquer, depende muito do tipo de parceria que estd sendo desenvolvida.

Dessa forma, as aliangas serdo avaliadas segundo uma perspectiva mais
geral: a que diz respeito a sua importancia e influéncia para os resultados. Por
serem de notoria importancia ao desempenho da organizacao, podemos identificar

uma forca real.

4.3

Anélise da Performance da Organizacao

Nesta parte sera realizada uma analise da performance da organizacao de
modo a avaliar o sucesso da estratégia do DPF, a luz de seus indicadores. As
informacdes que seguiram foram extraidas do Relatério Anual da PF de 2004.

Coloca-se que os indicadores de desempenho, além de terem sua funcéo
final, possuem o papel de grandes agentes de comunicacao, como ja explorado.
Dessa forma, paralelamente a coleta de indicadores e resultados da PF, foi

também realizada uma avalia¢do de percepcao sobre esses indicadores, a respeito
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de sua existéncia, junto aos servidores da organizacdo. Essa acdo tende corroborar

informacdes coletadas anteriormente e chamar a atencdo para o papel amplo da

mensuracdo de desempenho, sendo este influente até mesmo em fatores
cultura organizacional e a percepgéo sobre a gestdo participativa.
Desempenho:

Financeiro:

como a

Arrecadacdo do FUNAPOL em 2004 pela CGCSP (Coordenacdo Geral de

Controle de Seguranca Privada):

DESCRICAO

\VALOR (R$)

VISTORIA DAS INSTALACOES DE EMPRESAS DE SEGURANCA

2.680.720,98

VISTORIA DE VEICULOS ESPECIAIS DE TRANSPORTE DE
VALORES

151.750,00

RENOVA(}%O DE CERTIFICADO DE SEGURANCA DAS
INSTALACOES

1.370.382,05

RENOVACAO DE CERTIFICADO DE VISTORIA DE VEICULOS
ESPECIAIS DE TRANSPORTE DE VALORES

604.492,86

AUTORIZACAO PARA COMPRA DE ARMAS, MUNICOES E

PETRECHOS 191.794,37
AUTORIZACAO PARA TRANSPORTE DE ARMAS E MUNICOES ~ [314.571,91
ALTERACAO DE ATOS CONSTITUTIVOS 70.890,95
AUTORIZACAO PARA MUDANCA DE MODELO DE UNIFORME  [12.195,35
REGISTRO DE CERTIFICADO DE FORMACAO DE VIGILANTES  [713.957,89

EXPEDIC@O DE ALVARé\ DE FUNCIONAMENTO DE EMPRESA
DE VIGILANCIA OU ORGANICA

155.428,46

EXPEDI(;é\O DE ALVARA DE FUNCIONAMENTO DE CURSO DE
FORMACAOQO DE VIGILANTES

11.289,34

EXPEDICAO DE CARTEIRA NACIONAL DE VIGILANTES

848.649,98

VISTORIA DE ESTABELECIMENTO FINANCEIRO POR AGENCIA
OU POSTO

21.142.774,22

TOTAL

28.268.898,36

Fonte: Relatério Anual da PF - 2004
Quadro 17: arrecadacédo do GAR/FUNAPOL (CGCSP)

R$ 33.000.000,00 -

32.612.022,91

R$ 32.000.000,00 - R$ 30.283.384,70

R$ 31.000.000,00 - R$ 29.467.773,00

R$ 28

R$ 30.000.000,00 -

.268.898,36

R$ 29.000.000,00 +~ H$ 28.166.854,00

R$ 28.000.000,00 -
R$ 27.000.000,00 -
R$ 26.000.000,00
R$ 25.000.000,00 -

2000 2001 2002 2003 2004

TOTAL = R$ 148.798.932,97

Fonte: Relatério Anual da PF - 2004
Grafico 49: arrecadagéo do FUNAPOL nos Ultimos 5 anos (CGCSP)
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R$ 8.935.438,09

R$ 3.257.978,00
R$ 2.776.474,50

Como podemos observar, pelos resultados dos Grafico 49 e 50, além do
Quadro 51, a PF faz um preciso acompanhamento dos recursos financeiros que
arrecada diretamente com sua guia de arrecadacdo — GAR/FUNAPOL. Existe 0
acompanhamento anual da arrecadacdo, bem como o acompanhamento por
unidade da federacéo.

Orcamento Geral de 2004:

PESSOAL 1.607.304.288,00
INVESTIMENTO [205.779.840,00

‘FUNAPOL 220.706.367,00 \ ?SRSJSE'SA 363.405.130,00

AMORTIZAGAC g4 795 68 00

|DA DIVIDA

FONTE VALOR (R$)
TESOURO|  2.066.586.875,00

Fonte: Relatério Anual da PF - 2004
Gréfico 51: orcamento de 2004 da PF

Todavia, ao analisarmos o orcamento total de 2004, pelo Gréfico 51,

observamos que a imensa maioria dos recursos destinados a PF sdo oriundos do
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Tesouro Nacional, reforcando o carater de dependéncia financeira frente o
Governo Federal. Ainda, ao analisarmos a aplicacdo dos recursos percebemos que
a grande maioria dos recursos é destinada ao pagamento de pessoal, seguido, em
proporgdes ja bem menores, para a cobertura de custos. Retirando-se a parte
relacionada ao pagamento de dividas, pouco sobra para o investimento na
organizacao.

Evolucdo Orcamentaria — Custeio:

2000 57.621.635,00 |/100,00%
2001 161.419.413,45(180,14%
. 0
2002 CUSTEIO 141.657.734.69 12,24%
2003 245.748.173,00(73,48%
2004 275.503.603,00[12,11%

Fonte: Relatdrio Anual da PF - 2004
Quadro 18: evolugéo orcamentaria de custeio por recursos do Tesouro

2000 94.775.078,00 ({100,00%
2001 54.124.432,00 |-42,89%
2002 CUSTEIO [141.648.286,00{161,71%
2003 145.066.000,001-2,41%
2004 87.901.527,00 |-39,41%

Fonte: Relatério Anual da PF - 2004
Quadro 19: evolucgdo orgcamentaria de custeio por recursos do GAR/FUNAPOL

200,00%
180,14%
161,71%
150,00%
100.009 100,0%  100,00%
73,48% 4%
50,00%
0,00%
-12,24% BEES
50.009 -42,89% -39,41%
2000 2001 2002 2003 2004
B TESOURO B FUNAPOL

Fonte: Relatdrio Anual da PF - 2004
Grafico 52: evolucdo do orcamento - custeio
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Segundo o Grafico 52, observamos ainda que o orcamento para cobrir 0s
gastos de DPF vem caindo desde 2001. Essa € uma constatacdo que pode
apresentar dois polos. Em parte negativa pois pode representar insuficiéncia de
recursos para se cobrir os gastos da organizacdo, prejudicando com isso as
operagdes policiais; e outra positiva pois pode representar o melhor
aproveitamento dos recursos, promovendo sua constante otimizagdo. Segundo
constatado pelas entrevistas, existe um paralelo entre os dois lados ocorrendo
atualmente, todavia, os cortes sucessivos por insuficiéncia de recursos ainda é
predominante.

Evolucéo Orcamentaria — Investimentos:

2000 2.183.239,00 |100,00%
2001 1.433.239,00 |-34,35%
2002 INVESTIMENTO|1.425.525,00 |-0,54%
2003 5.500.000,00 [285,82%
2004 72.975.000,00)1.226,82%

Fonte: Relatério Anual da PF - 2004
Quadro 20: evolugdo orcamentaria de investimentos por recursos do Tesouro

2000 103.570.000,00{100,00%
2001 150.044.000,00144,87%
2002 INVESTIMENTO|140.491.296,00}-6,37%
2003 99.541.100,00 [-29,15%
2004 132.804.840,00{33,42%

Fonte: Relatério Anual da PF - 2004
Quadro 21: evolucdo orcamentaria de investimentos por recursos do GAR/FUNAPOL
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1400,00%-
1200,00%-
1000,00%+
800,00%-
600,00%-

1226,82%

400,00%-+ 285,82%
200,00%11 o S435%
01100,00%00,00%6 14.87%
0,00%19 T T
-0,54%-6,37%
-200,00% : : : : 7
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B TESOURO B FUNAPOL

Fonte: Relatério Anual da PF - 2004
Grafico 53: evolugdo do orgamento - investimento

Segundo as informacdes imediatamente anteriores, resultados do Grafico
53, percebemos também que entre os anos de 2000 e 2002, o0 aumento de recursos
destinados ao investimento na organizacao foi decrescente. Contudo, em 2003 ja
percebemos uma sensivel melhora e em 2004 temos um salto astronémico. A
questdo, no entanto, € a possibilidade de manutencdo constante desta razédo
positiva de incremento nos recursos destinados ao investimento.

Dessa forma, segundo os resultados obtidos, colocamos que o desempenho
financeiro do DPF ainda € insatisfatorio, dado que a grande maioria dos seus
recursos € apenas para o pagamento de pessoal, 70% dos recursos. Para a
manutenc¢do da boa operacionalidade do DPF, segundo 0s servidores, € necessario
que sejam destinados mais recursos para investimento nos mais diversos setores
do oOrgdo, sejam eles a capacitacdo de pessoal, investimento em armas e melhores
tecnologias, veiculos, instalacbes e etc. Tais investimentos sdo igualmente
importantes para tornar a organizagdo mais eficiente, sendo capaz de manter
niveis excelentes de operacionalidade com o minimo de recurso.

No que concerne a percepcdo dos servidores sobre os indicadores
financeiros, apesar de realmente existirem, o Grafico 54 corrobora os resultados
anteriores sobre a visibilidade dos indicadores financeiros. O Grafico 55 também
mostra a falta de percepc¢éo sobre um indicador que relacione eficiéncia e recursos

financeiros. Esse efetivamente ndo existe, porém seria de grande valia sua criag&o.
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de Verbas
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Gréfico 54: percepcéo sobre a existéncia de

indicadores de repasse de verbas

Operacional e Processos:

Resultados:

Area de Imprensa e Divulgag&o:

Eficiéncia na Utilizagdo de Verbas
Pablicas
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0
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Gréfico 55: percepcao sobre e existéncia
de indicadores de eficiéncia na utilizacéo
de verbas

Ordem|Eventos Quantidade

TAXACAO E INSERCAO DE TELEJORNAIS (7 diarios) NA

1 |AGENCIA DE NOTICIAS DA POLICIA FEDERAL (ANPF) - 3.251
TELEVISAO.

, [LEITURA E TAXACAO DE MIDIA IMPRESSA NA ANPF- 55 456
JORNAL (17 diarios) E REVISTA (5 semanais). '

3 |[ENTREVISTAS A IMPRENSA. 394

4 DIVULGACAO DE MENSAGEM SEMANAL DE £4
MOTIVACAO.

5 |FOTOS DE EVENTOS. 2.100
6 [ATENDIMENTO A JORNALISTAS/PRODUCAO 16.400
INFORMACOES. '

. REDACAO DE NOTAS JORNALISTICAS E AVISOS DE 708

PAUTAS — ANPF.

Quadro 22: producéo da area de Comunicacao Social da PF

Coordenacao Geral de Defesa Institucional (CGDI):

ANO  [INSTAURADOS
2001 5.219
2002 4.084
2003 4.363
2004 6.537

Quadro 23: inquéritos da CGDI
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EMISSAO DE PORTES 957 1.308 | 1.435| 380
CADASTRAMENTO 534.214 [1.654.999(883.364|288.554
APREENSOES 0.438 | 16.168 |12.345 | 24.789
FURTOS 15.333 | 40.359 |27.044|10.008
PERDAS 1.896 | 2.788 | 4.171 | 1.625

Quadro 24: armas no CGDI

139

EM AREAS INDIGENAS 25 153 274 | 295
REPRESSAO AO TRABALHO ESCRAVO | 24 30 43 38
SEGURANCAS FISICAS 642 | 621 | 367 | 344

Quadro 25: operacdes do CGDI

Coordenacao Geral de Policia Fazendaria (CGPFAZ):

SITUACAO IQUANTIDADE
INSTAURADOS 36.839
RELATADOS 20.859
EM ANDAMENTO 73.038

Quadro 26: inquéritos na CGPFAZ
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DESCRICAO

QUANTIDADE

IMADEIRA

6.251.780 metros

[MAQUINAS CACA-NIQUEIS

2.097 unidades

ANIMAIS SILVESTRES

537 individuos

ALIMENTOS 163.169 quilos
[BEBIDAS DIVERSAS 88.139 garrafas
[BRINQUEDOS 1.592.746 unidades
COMBUSTIVEIS 26.436 litros
CIGARROS 8.271.196 carteiras

[FITAS CASSETE

17.577 unidades

FITAS DE VIDEO

23.751 unidades

ELETRO-ELETRONICOS

233.153 unidades

[MINERIOS 27.025.001 quilos
PEDRAS PRECIOSAS 63.000.199 gramas
RELOGIOS 148.556 unidades
\VEICULOS 758 unidades
VESTUARIO 189.766 pecas
TECIDOS 4.912 pecas
INFORMATICA 17.577 unidades

[DOLARES FALSOS

31.100 cédulas

[REAIS FALSOS

92 cédulas

Quadro 27: principais apreenstes do CGPFAZ

140
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ENQUADRAMENTO

ORDEM e e QUANTIDADE
1 Art. 171 - CP ESTELIONATO 5.860
2 Art. 334 -CP | CONTRABANDO/DESCAMINHO 7.720
3 Art. 289 — CP MOEDA FALSA 4.566
4 Art. 155 - CP FURTO 2.047
5 LEI N° 8.137 ORDEM TRIBUTARIA 3.256
6 Art. 157 - CP ROUBO 1.777
7 Art. 299 — CP FALSIDADE IDEOLOGICA 1.688
8 Art. 304 — CP USO DE DOCUMENTO FALSO 1.523
9 LEI N° 9.605/98 MEIO AMBIENTE 1.659
10 LEI N° 9.472/97 SISTEMA DE 1.240

TELECOMUNICACOES
11 Art. 297 - CP  |FALSIFICACAO DE DOCUMENTO 1.242
PUBLICO
12 Art. 168 — CP APROPRIACAO INDEBITA 887
13 Art. 342 - CP FALSO TESTEMUNHO 815
14 Art. 184 — CP VIOLACAO DE DIREITO 84
AUTORAL
15 Art. 312 - CP PECULATO 763
16 LEl N°4.117 SERVICOS DE 752
TELECOMUNICACOES
17 OUTROS DIVERSOS 960
TOTAL 36.839

Quadro 28: principais incidéncias penais da CGPFAZ

Coordenacao Geral de Policia Criminal Internacional — Interpol:
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Coordenacao Geral de Policia de Imigracdo — CGPI:
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ATIVIDADES 2002 | 2003 | 2004
INQUERITOS POLICIAIS INSTAURADOS 567 683 | 655
INQUERITOS POLICIAIS RELATADOS 185 669 | 482
INQUERITOS POLICIAIS EM ANDAMENTO 1.027 | 2.281 [27.373
[ESTRANGEIROS INDICIADOS 65 199 | 246
[BRASILEIROS INDICIADOS 237 201 | 270
[ESTRANGEIROS PRESOS PARA REPATRIACAO 21 56 23
[ESTRANGEIROS PRESOS PARA DEPORTAGAO 55 23 17
[ESTRANGEIROS PRESOS PARA EXTRADIGAO 18 78 87
[ESTRANGEIROS PRESOS PARA EXPULSAO 153 5 10
[ESTRANGEIROS AUTUADOS 7.357 | 4.131 | 3.660
[ESTRANGEIROS NOTIFICADOS A DEIXAR O PAIS 3153 | 1506 | 1.244
[NOTIFICACOES CUMPRIDAS 1.065 610 313
TOTAL DE REPATRIACOES 158 121 39
TOTAL DE DEPORTAGCOES 37 18 13
TOTAL DE EXTRADIGOES 25 18 13
TOTAL DE EXPULSOES 146 141 166
MULTAS RECOLHIDAS - PESSOA JURIDICA 1.408 [1.112  [1.006
MULTAS RECOLHIDAS - PESSOA FiSICA 3.660 [15.732 [16.830
ENTRADA DE ESTRANGEIROS 1.339.324[1.273.060[267.373
SAIDA DE ESTRANGEIROS 1.285.512[954.930 [100.910
ENTRADA DE BRASILEIROS 660.887 [537.890 [287.968
SAIDA DE BRASILEIROS 653.089 [521.245 [409.934
ENTRADA E SAIDA DE AERONAVES 24216 [23.123 [9.497
AERONAVES VISTORIADAS 1.490  [693 111
EMBARCACOES FISCALIZADAS 13585 [13.988 [14.043
DESEMBARQUE CONDICIONAL 1329 [633 51
IMPEDIMENTO DE EMBARQUE 554 279 316
EMPRESAS DE TRANSPORTE INTERNACIONAL AEREO - [77 907 88
CADASTRADAS

|EMPRESAS DE TRANSPORTE INTERNACIONAL 139 11.854 [163
MARITIMO — CADASTRADAS

[EMPRESAS DE TRANSPORTE INTERNACIONAL 159 8.985  [151
TERRESTRE — CADASTRADAS

[EMPRESAS DE TRANSPORTE INTERNACIONAL AEREO - [135 93 7
AUTUADAS

EMPRESAS DE TRANSPORTE INTERNACIONAL 1.007 232 21
MARITIMO — AUTUADAS

[EMPRESAS DE TRANSPORTE INTERNACIONAL 93 50 39
TERRESTRE — AUTUADAS

TRANSLADO DE CADAVERES 175 143 98
[DOCUMENTOS DE VIAGEM BRASILEIRO ARRECADADO [1.189  [2.041  [2.065
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ARMAS APREENDIDAS 208 204 12
ARMAS ENTREGUES A TRIPULACAO 2004 1540 [361
AUTORIZACAO DE VIAGENS PARA MENORES 39.503 [12.552 [6.465
[REGISTROS DE ESTRANGEIROS 31.617 [37.242 [36.541
[REESTABELECIMENTO DE REGISTROS 1879 [1.402  [655
TRANSFORMACOES DE VISTO 1314 [1045  [1.270
PRORROGACAO DE ESTADA DE TURISTA 35.617 |37.048 [33.636
PRIMEIRA VIA DE CARTEIRA DE ESTRANGEIROS 58.631 [43.627 [42.972
[EMITIDA

SEGUNDA VIA DE CARTEIRA DE ESTRANGEIROS 3001 [3.155 [3.242
[EMITIDA

PEDIDOS DE IGUALDADE DE DIREITO 296 191 51
PEDIDOS DE PERMANENCIA 10.320 [10.937 [10.938
PEDIDOS DE NATURALIZACAO 1832 228 [|2.354
CANCELAMENTO DE REGISTRO POR PERDA DE 97 58 14
PERMANENCIA

CANCELAMENTO DE REGISTRO POR NATURALIZACAO [159 177 60
CANCELAMENTO DE REGISTRO POR OBITO 021 162 85
PROCESSO DE REUNIAO FAMILIAR 078 249 119
PEDIDOS DE EXILADOS/REFUGIADOS 400 328 411
RECADASTRAMENTO /1996 0523 [2.488  [3.048
PASSAPORTES COMUNS EXPEDIDOS 591.364 [679.233 [800.191
PASSAPORTES — TAXA EM DOBRO 9.657 [12.051 [18.580
PASSAPORTES BRASILEIRO PARA ESTRANGEIROS 042 230 253
EXPEDIDOS

LAISSEZ-PASSER EXPEDIDOS 1.415 843 898
PASSAPORTES EXTRAVIADOS 6.557 6.148  [3.760
PASSAPORTES CANCELADOS 43.999 [48.287 [40.779
PASSAPORTES CANCELADOS POR FRAUDES 413 341 017
PASSAPORTES CANCELADOS POR DECURSO DE PRAZO [1.253  [2.016  |2.850
PASSAPORTES FURTADOS/ROUBADOS 711 699 636
PASSAPORTES RECUPERADOS 48 173 15
PASSAPORTES PARA CRIANCAS ADOTADAS 150 163 101

Quadro 30: estatisticas da CGPI
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ANO

QUANTIDADE

2000

5.812

2001

8.108

2002

5231

2003

10.404

2004

7.066

Quadro 34: armas cadastradas pelas empresas

Diretoria de Combate ao Crime Organizado — DCOR:

145

IUN IDADE |ANDAMENTO|INSTAURADOSIRELATADOS
[DELEFIN/DF ]22 2 4
[DELEFIN/RJ (391 225 29
[DELEFIN/SP [640 461 128

[FT ccsiPrR  [os8 347 316

TOTAL 1.311 1.035 477

Quadro 35: inquéritos nas principais unidades (“lavagem de dinheiro” e crimes contra o

sistema financeiro)

COCAINA (KG) 4,739,004 [8.325,834 [9.144,662 [9.501,878 [7.199,380
CRACK (KG) 39,338 [109,734  [156,036  |136,183  [100,410
HAXIXE (KG) 10,929  [43519  [35010 55,766 [66,112
L.S.D. (UN) 0.368 - D31 100.864 715
LANCA PERFUME (FR) [14.780  [8.024 17815  [27.083  |70.469
[ECSTASY (UN) 36.796  [1.909 15804  [70.839  [81.951
MACONHA (KG) 159.073,152[145.908,624[190.723,847]168.076,166/153.875,466
MERLA (KG) 3,199 3,239 4,751 19,738 19,965
PASTA BASE (KG) 697,050 676,378 281,849  [380,064  |573,098
PES DE MACONHA (UN) [3.699.601 [3.798.631 [1.853.579 [1.851.870 [552.343
PSICOTROPICOS (UN)  14.862 5.786 35.333  b.571 1.347
SEMENTE DE

MACONHA (KG) 99,047 (74173 {17,133 41,057  [297,690
CLORETO DE ETILA (L) [107,222 | A A -
HEROINA (KG) B B 56,655 61,265  |50,135

Quadro 36: apreensdes de entorpecentes
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PES DE MACONHA

REGIAO |COCAINA (g) [MACONHA (g) (unidade)
NORTE _ [1.149.645383 47.212,00 67.246
NORDESTE [701.901,91 6.716.856,13 463.483
8?;;50' 1.246.580,36 70.235.663,01

SUDESTE  [2.856.160,19 33.747.403,66

SUL 563.639,87 43.078.016,78

TOTAL  [6.517.928,16 153.825.151,58 530.729

Quadro 37: apreensfes por regido

oordenacdo Geral de Prevencdo e Repressdo a Entorpecentes — CGPRE:

Quadro 38: indiciados

IDADE QUANTIDADE\
18 a 24 anos 790

25 a 29anos 710

30 a 34 anos 595

35 a 39 anos 455

40 a 44 anos 284

45 a 49 anos 198

Maiores de 50 anos 200

INdo classificados [99

TOTAL 3.331

Quadro 39: indiciados por idade

[MASCuLINO [2.671

FEMININO  [660

Quadro 40: indiciados por sexo

146


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CD


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CD

ACIONALIDAD D ADO
Brasil 2.299
Paraguai 10
Colémbia 3
Argentina 4
Peru 5
Bolivia 7
Africa do Sul 16
lAngola 0
Bélgica 0
Italia 0
Nigéria 6
Espanha 3
Nacionalidade ndo
informada 073
TOTAL 3.331

Quadro 41: indiciados por nacionalidade
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REAIS 172.726,00(212.649,00|2.108.979,00(958.469,00/2.012.698,00
DOLARES 219.890,00(11.279,00 |3.132.526,00( 51.188,00 | 500,00
CHEQUES 18.301,00 | 1.909,00 | 14.883,00 790,00 9.134,00
ARMAS (Un) 378 53 48 286 179
MUNICAO (Un) 6.513 609 6.054 42.172 5.699
AERONAVES 16 12 7 8 1
VEICULOS 433 428 305 868 1.166
CELULARES 185 118 281 1.060 1.034
DIAMANTES (US$) - - 2.000.000,00 - -
OUTRAS MOEDAS (R$) - - 500.000,00 - -
Quadro 42: bens e valores apreendidos
2002 2003 2004
EMPRESAS FISCALIZADAS 439 29 164
|[LICENCAS EMITIDAS 2.321 7.277 6.365
[LICENCAS RENOVADAS 9.618 7.65 10.449
IAUTORIZACOES PREVIAS EMITIDAS — IMPORTACAO 1.082 3.549 4,174
IAUTORIZACOES PREVIAS EMITIDAS — EXPORTACAO 136 781 3.350
IAUTORIZACOES ESPECIAIS EMITIDAS 108 17 31
PRODUTOS QUIMICOS APREENDIDOS (LIQUIDO - LITROS) | 100.379 | 126.426,54 | 1.449,8
PRODUTOS QUIMICOS APREENDIDOS (SOLIDO — KG) 408 7.659,44 |32.954,503
NOTIFICACOES PREVIAS EMITIDAS 172 361 292
NOTIFICACOES PREVIAS RECEBIDAS E RESPONDIDAS 139 267 384
CERTIFICADOS DE REGISTRO CADASTRAL EMITIDOS - 10.767 16.999
PROCESSOS ADMINISTRATIVOS JULGADOS - - 568
NUMERO DE MAPAS MENSAIS DIGITADOS - - 223.545

Quadro 43: fiscalizagdo e controle de produtos quimicos
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INTELIGENCIA

(COORDENACAO / PARTICIPACAO)

ATIVIDADES REALIZADAS 2000 | 2001 {2002|2003| 2004 [TOTAL
RESPOSTA DE HABEAS DATA 14 7 7 |161| 12 201
IMPLANTACAO DE DOC. NO BANCO

DE DADOS PROJETO - X ) i 1.527) - 1.527
IMPLANTACAO DE DOC. NO BANCO

DE DADOS - SCI ) i 1.609) - 1.609
IMPLANTACAO DE DOC. NO BANCO

DE DADOS - SRIM ) 1.053 - 1.053
IMPLANTACAO DE DOC. NO BANCO

DE DADOS - SIPOL 18.031|16.760/6.951(7.190[10.082| 59.014
ELABORACAO DE RELATORIO DE

CASO - - 392 | - 392
BUSCAS EXPLORATORIAS,

CUMPRIMENTO DE MANDADO DE 68 | 56 | 4 | 17 | 103 | 248
BUSCA E APREENSAO

PEDIDOS DE BUSCA 80 | 37 | 49 [259| 331 | 765
ELABORACAO DE RELATORIO DE

INTELIGENCIA 271 | 95 | 77 | 433(1.193| 2.069
CUMPRIMENTO DE MANDADO DE ] ] | g A4
PRISAO

CURSOS DE INTELIGENCIA

COLICIAL 8 8 9 | 13| 10 48
PRINCIPAIS OPERACOES DE

INTELIGENCIA E DE CONTRA- ] ] ol 11 17

Quadro 44: atividades da DIP
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Diretoria Técnico-Cientifica — DITEC:

Tipos de Laudos 2003 [2004 |Pendentes
Lei do Desarmamento - 31.687| 3.578
Balistica Forense 1272 | 1.088 110
Constatacdo de Dano Ambiental 228 396 563
Contabil / Econbmico e Financeiro 628 | 1.125 826
Diversos (Material - Veiculos) 2.018 | 1.740 546
Papel Moeda /
Moeda 5.592 | 5.144 512
Grafotécnico /
DocumentoscdpicolOutros 6.085 | 5.036 3.320
Obras / Outros 144 278 322
Equipamentos
Elétricos /
Engenharia Eletrbnicos 1.968 | 2.032 639
Informatica 795 | 1.149 710
Laboratorio —
Entorpecentes/Psicotrépicos 4.730 | 4.554 273
Laboratorio — Explosivos/Outros 400 267 238
Laudo Preliminar de Constatacdo 1.132 | 1.058 -
Local 723 777 212
Material Audio-Visual 593 752 485
Merceoldgico 3.274 | 2.945 913
Total 29.58260.028 | 13.247

Quadro 45: laudos periciais

18.000+
16.000+
14.000+
12.000+
10.000+
8.000+
6.000+
4.000+
2.000+
0A

SP R} MS INC RS MG PR PR ES MT MA BA SC PI GO CE PA RO RR AL FIG AM RN PB DF TO SE AC

Gréfico 56: mapa de producdo anual de laudos — total = 61.028
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Estes indicadores acima apresentados sdo apenas alguns dos diversos
possuidos pelo DPF. Na verdade, este foi um fator surpreendente pois dificilmente
acha-se uma organizacdo que possua indicadores tdo vastos e ricos em
informagdo. Constatam-se indicadores globais e setoriais, mostrando uma

acompanhamento constate sobre o desempenho operacional da organizagéo.

O proprio Grafico 57, em seus
Prazos e Produtividade

resultados, apresenta uma melhora na

50+
40/ percepcdo sobre estes tipos de
30+ = =

9 50 indicadores de desempenho, ainda que
104 .
ol z ndo se apresente na forma ideal, com

DT D NDNC C CT

Grafico 57: percepcdo sobre a existéncia de uma nitida concordancia sobre sua
indicadores de prazos e produtividade existéncia. De qualquer forma, os
resultados operacionais da PF sdo exaltados por seus proprios servidores. Os
resultados podem ser encarados como ainda mais expressivos quando considerada
a falta de recursos disponiveis. Devemos também relevar que o DPF, como
também as outras organizagdes policiais em nosso pais, possui um ardua tarefa,
dado a deploravel condicdo de desenvolvimento social e o elevado indice de
atividade criminosa. De qualquer forma, o desempenho operacional do DPF
apresenta-se em niveis muito satisfatorios.

Clientes:

Pelas informagdes a que se teve acesso na PF realmente ndo foi possivel a
identificacdo de um indicador de desempenho que tentasse medir a satisfacdo dos
diversos stakeholders envolvidos. Esta inclusive é uma informagdo corroborada
pelos resultados do Grafico 58. Pelos resultados, parece ndo existirem indicadores
nesta categoria. Ndo se pode, com isso, fazer comentarios sobre o resultado de

satisfacdo dos stakeholders através

Satisfacdo dos Stakeholders .- . ~
de indicadores da organizacéo.

501
401

09 %
Y 20/

10+

9
DT D NDNC C CT

Gréfico 58: percepcédo sobre a existéncia de
indicadores de satisfacdo para os diferentes
stakeholders
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Aprendizagem e Crescimento:

Sobre este parametro também ndo foram encontrados indicadores
explicitos disponiveis, ndo possibilitanto assim, novamente, uma avaliacdo nitida
sobre o quanto é satisfatorio o desempenho do DPF neste sentido. Dessa maneira,
a analise seré realizada valendo-se das percepcbes coletadas dos servidores da
organizagao apenas sobre a existéncia de tais indicadores.

Avaliacdo - Estratégia/Planejamento Avaliagdo das Aliangas

40

30+

(%) 20+ (%)

10+

0- ]
DT D NDNC C cT DT D NDNC C CT

Grafico 59: percepcdo sobre indicadores  Grafico 60: percepgdo sobre indicadores que

gue avaliam a estratégia e o planejamento avaliem as aliancas

Segundo o observado nos resultados do Grafico 59, novamente
observamos uma polaridade de percep¢des juntamente com um alto indice de
respondentes que ndo Se posicionaram como concordantes ou discordantes.
Atribuimos a esse resultado os mesmos argumentos ja colocados outrora: lugar
que o servidor ocupa dentro do DPF e pouca visibilidade e participacdo na
confeccdo e apreciacdo dos indicadores de desempenho. De qualquer forma, é
valido considerar que uma boa parcela, 29,16%, afirma concordar com a
existéncia de indicadores para a estratégia e para o planejamento, o que ¢ um
ponto positivo.

O Grafico 60 por sua vez coloca, em seus resultados, a questdo sobre a
avaliacdo das aliancas. Neste caso, a grande maioria efetivamente ndo se
posiciona sobre o assunto, mais da metade — 54,17%. Isso pode ser explicado pelo
carater j& explorado sobre as aliancas do DPF. Sendo elas de cardter mais
oportunista e o DPF, na maioria dos casos, recebendo mais recursos do que
fornecendo, estas parcerias se tornam mais pontuais, dando-se assim um carater

menos rigido quando da necessidade de sua avaliagéo.
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Crescimento Profissional Feedback das Operagdes
40, & 401
30+ 20-
(%) 201 00 2047 e e
101 10- ]‘ ]
N o et MpmlIS
DT D NDNC C CT

Grafico 61: percepcdo sobre indicadores Grafico 62: percepgdo sobre feedback nas
de crescimento profissional operacdes

O Grafico 61 apresenta resultados sobre a percepcdo da existéncia de
indicadores de crescimento profissional. Novamente uma polaridade é
apresentada, no entanto, desta vez, o numero de respondentes que ndo se
posicionaram foi expressivamente menor. Novamente devemos ter uma dicotomia
que deve estar relacionada com a unidade do DPF em que o servidor esta lotado,
remetendo a questdo anterior da estrutura hierarquica do DPF. Ao que tudo indica,
dependendo de onde o servidor esta lotado podem surgir, ou ndo, mais
oportunidades de se ocuparem cargos de chefia.

O Graéfico 62, em seus resultados, ja apresenta um aspecto mais positivo,
uma vez que coloca o feedback sobre as operacOes realizadas algo presente na
organizacao. Este resultado mostra inclusive o que se tem explicitado até agora: a
exceléncia do DPF em termos operacionais.

Contudo, de uma forma geral, os indicadores sobre crescimento e
aprendizagem precisam ser melhorados, tanto em ambito quantitativo quanto
qualitativo.

Ainda, segundo os resultados, podemos afirmar que o desempenho da
orientagdo a aprendizagem no DPF estd mais restrito a critérios operacionais,
sendo necessario ser aprimorado em um sentido mais amplo.

Responsabilidade Social e Etica:

L)\ L~}

Gréfico 63: inquéritos sobre crimes de violagdo aos direitos humanos
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DO Tréfico de mulheres
E Les&o corporal

O Exploragé&o infantil
O Trabalho escravo
W Racismo

O Ameaga

B Homicidio

B Prostituigéo infantil
O Pedofilia

B Tréfico de menores
O Tortura

W Registro ilegal de menore

S

O Sequestro

Grafico 64: depoentes protegidos

MUNICIPIOS VISITADOS 102 68 85 86
ESTABELECIMENTOS FISCALIZADOS (317 |95 121 267
TRABALHADORES LIBERTADOS 1.433 [1.741 [8.361 ([2.745
Quadro 46: fiscalizacéo do trabalho escravo
ANO |INSTAURADOS| RELATADOS |[EM ANDAMENTO
2000 42.726 26.468 65.748
2001 44.436 30.130 73.022
2002 36.011 28.280 73.059
2003 50.220 33.103 87.567
2004 56.390 31.222 109.077
TOTAL 229.783 149.203 408.473

Quadro 47: inquéritos da corregedoria geral da PF
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ENQUADRAMENTO

ORDEMTIPO =T QUANTIDADE

1 Art. 171 - CP  [ESTELIONATO 10.304

2 Art. 334 —-CP  |CONTRABANDO/DESCAMINHO}.883

3 Art. 280 - CP  [MOEDA FALSA 4.762

7 LEI N°6.368/76 ENTORPECENTES 2.856

5 Art. 304—CP |USO DE DOCUMENTO FALSO [2.325

6 Art. 299 — CP  [FALSIDADE IDEOLOGICA 2.454

7 LEl N°4.737/65 ELEITORAL 3.705

8 Art. 157-CP  |ROUBO 1.964

9 Art. 155—CP  [FURTO 2.296

10 LEI N°7.492/86 [SISTEMA FINANCEIRO 2.623
NACIONAL

11 Art. 297 - CP  [FALSIFICACAO DE 2.096
DOCUMENTO PUBLICO

12 LEl N°8.212/91 [SEGURIDADE SOCIAL 670

13 Art. 342 - CP  [FALSO TESTEMUNHO 1.175

14 Art. 312-CP  |PECULATO 1.033

15 LEI N°4.117/62 [TELECOMUNICACOES 852

16 LElI N°9.613 [LAVAGEM DE DINHEIRO 8

17 LEI N° 9.605/98 [MEIO AMBIENTE 2.373

18 DIVERSOS - 10.011

TOTAL 56.390

Quadro 48: incidéncia penal dos servidores do DPF

APF EPF [PPF |ADM [TOTAIS
12 P2 - 1
43 8 - 1
5 1 - -
i - 4
60 11 | 6 33
Quadro 49: punicGes por cargo
REGIAOREGIAO [REGIAO |REGIAO [REGIAO|CPDTOTAL
SUL SUDESTENORDESTE NORTE
CENTRO-
OESTE
16 58 35 13 28 11
61 172 36 18 25 17
77 230 71 31 53 28 1490

Quadro 50: punicdes por regido
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Indicadores de Etica Indicadores de Responsabilidade
Social
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Gréfico 65: percepcéo sobre indicadores de Gréfico 66: percepcgdo sobre indicadores
obediéncia a ética de obediéncia aos direitos humanos

Podemos observar que este foi um grande resultado para a analise
estratégica do DPF. Na verdade, os apresentados acima sdo apenas alguns entre
outros indicadores relacionados com a responsabilidade social e a ética no
exercicio da atividade policial. Outro ponto importante € o explicitado pelos
resultados dos Gréficos 65 e 66. Segundo estes, podemos constatar que 0s
indicadores desta categoria possuem uma tendéncia maior a visibilidade; a
percepcao sobre sua existéncia é maior entre os servidores.

Possuir estes indicadores, e ainda, apresentando esses resultados, onde
observamos diversos inquéritos para apurar infragdes de servidores e numeros
sobre operagdes relacionadas com a manutengdo dos direitos humanos, por
exemplo, é certamente um ponto muito positivo para a estratégia do DPF. Coloca-
se adicionalmente que, segundo informacdes de um dos entrevistados, o delegado
da corregedoria, o DPF é um dos 6rgdos que mais demite no servidorismo
publico; justamente por seu rigor e rigida postura ao detectar um caso de desvio
de conduta em algum de seus funcionarios. Nesse sentido, o desempenho do DPF
nas questdo de responsabilidade social e ética € muito satisfatorio.

Apresentamos agora 0 quadro com a sintese dos resultados do capitulo de

avaliacdo de desempenho:

Desempenho
Variavel Resultado Breve Justificativa

Financeiro Insatisfatdrio Orcamento insuficiente e falta de investimento
Operacional e Muito PF apresenta expressivos resultados operacionais sobre diversos
Processos satisfatorio aspectos.
Clientes Inconclusivo N&o existem indicadores
Aprendizagem e | Inconclusivo Parecem existir indicadores setoriais, mas ndo houve acesso.
Crescimento
Responsabilidade Muito Grande preocupacao interna com a manutencédo da ética e da
Social satisfatorio responsabilidade social e monitoramente de atividades relacionadas

com os direitos humanos.

Quadro 51 - resultado - Desempenho
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Discussao

De posse dos resultados obtidos, e de seus comentarios, podemos agora
retornar as perguntas da pesquisa. Coloca-se que serdo listadas, por questdo de
conveniéncia, novamente as perguntas intermediarias, seguidas de suas respostas
e dos comentarios pertinentes a discussao.

Adianta-se que a ultima pergunta foi respondida ndo tomando como base
os resultados do capitulo anterior. Para esta questdo foram resgatadas as
informacBes obtidas na secdo 2.1.9 e, a partir destas, geradas afirmacBes que
foram incorporadas ao instrumento de pesquisa destinado aos servidores do DPF.
Isso foi realizado pois existiu a preocupacgéo por parte do pesquisador de que suas
sugestdes fossem apreciadas pelos respectivos funcionarios. Ademais, para a
complementacdo da resposta sdo expostas as propostas de melhorias dos préprios
policiais.

2 Qual a atual estratégia do DPF?

Como ja explicitado, o DPF desenvolve sua orientagdo estratégica como
sendo a de uma policia de inteligéncia, valendo-se ao maximo de recursos de
informac&o, investigacéo e pericia.

No que concerne a esta pergunta, sua grande dificuldade consistia no fato
de ndo existir no 6rgdo uma estratégia nitida e declarada aos funcionarios.
Todavia, por ser uma policia judiciaria, era bastante plausivel que a questdo da
investigacdo, principalmente, fosse levantada como parte relevante na estratégia.

Assim, o ponto principal nesta questdo ndo passou a ser necessariamente a
formulacéo de uma estratégia para 0 DPF, mas sim o de se constatar o conceito de
estratégia existente em cada participante das entrevistas. Esse foi o meio
encontrado pelos motivos de ndo ter ocorrido o acesso a documentos que
pudessem apontar indicios de uma definida declaracdo de estratégia e do
instrumento de pesquisa ndo possibilitar a obtencdo desta resposta pela pluralidade
de possibilidades. Como estabelecido por Macedo-Soares (2002), a estratégia é um
proposito unificador. Dai, caso a definicdo deste conceito apresentasse uma
razodvel semelhanca entre os diversos entrevistados, poderiamos afirmar que

existe uma definicdo implicita nos funcionarios da organizacdo, possibilitando,
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assim, a conducao coerente de acOes através das atividades da organizagdo. Ou
seja, tal conceito, mesmo implicito, agiria como proposito unificador, como
colocado por Macedo-Soares (2002).

Deve ser ressaltado que o nimero de entrevistados € muito pequeno em
relacdo ao numero de funcionarios de toda organizagdo. Em todo caso, uma
pesquisa com uma amostra muito grande tornaria novamente o trabalho inviavel.
Por tal limitacdo, foi tomado o cuidado de serem entrevistados policiais de todos
0s cargos existentes, bem como de serem ocupantes de posi¢des de chefia. Isso era
importante pois poderiamos presumir que o conceito de estratégia formulado por
lideres seria dissimulado por seus subordinados e, ao mesmo tempo,
compartilhado por seus pares.

Segundo observado nos depoimentos, cinco dos seis entrevistados possuem
uma definicdo muito semelhante de estratégia para o DPF. Questdes como
informacdo, sigilo, pericia e investigacdo foram constantemente citadas. Estes
resultados possibilitaram a formulagéo supracitada com razoavel precisao.

Esta definicdo é também confirmada quando confrontada com as préprias
caracteristicas necessarias a uma policia judiciaria — geradora de provas para 0
sistema judiciario. Este também € um importante resultado para a adequacao
estratégia do DPF. Tal declaracdo enfatiza uma policia que se vale de incursdes
armadas em ultimo caso, ajudando a construgdo da imagem de uma organizagdo
que procura ndo fazer uso da forca a0 mesmo tempo em que tenta minimizar a
necessidade de recursos bélicos, extremamente custosos. Paralelamente, a énfase
na inteligéncia é mais propicia também para o combate a grandes organizacoes,
crimes de grande magnitude em complexidade, bem como atividades de
policiamento em nivel nacional, onde os ilicitos penais em sua maioria sdo
perpretados sem o uso de violéncia.

S Quais os fatores fundamentais/influentes no estabelecimento da

estratégia?

A resposta a esta pergunta carece das mesmas limitagdes inerentes a
pergunta anterior. Dessa forma, pelos mesmos motivos, foi possivel a coleta de
resultados unicamente através das entrevistas. Mais uma vez, o importante era a
deteccdo de convergéncia entre os diversos depoimentos.

Ressalta-se que a importancia desta pergunta para a analise estratégia faz-

se no sentido de ser conhecida a abrangéncia dos fatores considerados no
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estabelecimento da estratégia. Este € um ponto importante, pois a analise do DPF
foi realizada em um contexto de responsabilidade social e ética. Nesse contexto,
tal estratégia deve atender tanto aos objetivos do DPF quanto as necessidades da
sociedade na qual este esta inserido.

Segundo o0s entrevistados, os fatores mais importantes para o
estabelecimento da estratégia sdo: a propria caracteristica dos crimes (incluindo o
grau de periculosidade), o custo, os recursos materiais e humanos disponiveis, 0
interesse politico e o nivel de contaminacdo (tipo de informacdo e policiais
envolvidos).

Como ocorrido na resposta anterior, neste caso também houve grande
convergéncia de informacdes, onde diversos fatores foram repetidamente citados.
Isso nos conduz novamente a uma razoavel precisdo da formulacéo da resposta em
Si.

Quando confrontada com o fato desta formulacdo estratégica ser realizada
em um contexto de responsabilidade social e ética, obtemos novamente bons
resultados para a adequacdo da PF. A construcdo da estratégia considera questdes
6bvias, como a prépria caracteristicas dos crimes e 0s custos envolvidos, recursos
disponiveis, pontos que mantém o critério de ser uma policia de informacdo —
nivel de contaminacdo, e também de um ponto muito importante: o interesse
politico.

No caso do DPF, o interesse politico pode ser interpretado como a
manifestacdo do interesse dos diversos stakeholders envolvidos, ainda que de
forma indireta. Mas o fato importante é que este fator é considerado.

Podemos dai inferir com satisfatorio rigor que a fase de formulacdo
estratégica do DPF considera diversos fatores, ja enunciados, e se coloca como
importante constatacdo para a adequacao estratégica da organizacao.

Antes de desenvolvermos a discussdo sobre as proximas cinco perguntas
intermediérias, e com objetivo de ndo se fazer necessaria uma repeticdo exaustiva,
fazemos uma ressalva para relatar que as préximas respectivas respostas foram
desenvolvidas com os melhores graus de precisdo da pesquisa, dado que foram
utilizados documentos da organizacdo, além de informacBGes oriundas do
levantamento de percepcdes e das entrevistas, possibilitando assim a perfeita
triangulagéo.

Sobre os documentos, podemos considerar suas contribuicbes muito
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precisas uma vez que revelam informacdes oficiais, geradas pelo 6rgao.

Sobre as entrevistas, recaimos sobre as mesmas particularidades,
limitacbes e motivos pelos quais geraram informacgdes substanciais nas duas
perguntas anteriores.

O levantamento de percepcBes dos servidores, até agora ndo utilizado, foi
também realizado com um quantitativo muito aquém do numero de funcionados
do DPF. Para que uma percep¢do 0 mais precisa, possivel, tivesse sido obtida, as
seguintes ac¢des foram tomadas: todos os cargos do DPF foram abrangidos, ndo
houve restricdo quanto a sua posi¢cdo na estrutura hierarquica além da pesquisa ter
sido realizada em toda a superintendéncia.

Explicita-se o fato da Superintendéncia Regional do Rio de Janeiro (SRRJ)
ser uma das maiores e das mais ativas entre todas as possuidas pelo DPF.
Adicionalmente, dentro da SRRJ, e de qualquer outra SR, existem as delegacias
que abrangem todos os crimes, e atividades, de competéncia da PF. Dessa forma, a
pesquisa conseguiu coletar, de forma substancial, a percepcdo de diversos
policiais, empossados em diversos cargos e atuantes em distintas delegacias,
constituintes estas de uma das mais ativas SR.

E fato importante também notar que as respostas aos questionarios
apresentaram uma substancial coeréncia em seu padrdo, gerando assim resultados
bem definidos.

Com isso, valendo-se dos documentos obtidos, dos resultados dos
questionarios e do levantamento complementar de informaces, pelas entrevistas,
certamente puderam ser extraidos resultados de relevante valor cientifico para as
préximas cinco respostas.

2 Dado sua estrutura burocratica, como o DPF responde a um
ambiente cada vez mais dindmico, ou até mesmo descobrir se isso é
possivel, e quais as competéncias criticas necessarias?

Pela abrangéncia da pergunta, a parte mais significativa da resposta foi
obtida através das entrevistas abertas. Segundo os policiais entrevistados, as
principais iniciativas para resposta ao ambiente turbulento a que se insere 0 DPF
sdo: a flexibilizacdo de equipes, proporcionando um certo grau de liberdade de
atuacgéo ao policial, enfatizando a questdo do sigilo no tratamento das informacoes,
a oxigenacdo dos quadros (nos altimos anos a PF renovou cerca de 70% do seu

quadro de funcionérios), bem como se valendo de investimentos nos cursos de
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formacéo profissional.

A flexibilizacdo das equipes é uma informacdo que pode ser corroborada
pelo levantamento de percepgdes, onde na avaliagdo da Estrutura Organizacional —
Organizacionais Hard — foi atestada a existéncia de equipes multifuncionais e
detentoras de um satisfatorio poder de autogerenciamento. Mais um dado relevante
é observado nos documentos do DPF, e até em seu proprio website: a existéncia de
equipes especializadas que atuam em todo Brasil em diversas operacdes, quando
solicitadas. Sdo exemplos o COT, o CAOP e o NEPOM. Estas equipes sédo
altamente especializadas e prestam servigos especificos a toda organizagdo. Este
inclusive € um ponto muito positivo para a adequacéo estratégica do DPF, pois dar
graus de liberdade para seus funcionarios é certamente catalisar o processo de
adequacao ao ambiente.

A énfase no tratamento sigiloso ndo foi algo atestado pelo levantamento de
percepcdes, mas pode em parte ser verificado nos indicadores do programa de
protecdo a testemunha, explicitado na andlise do desempenho. Todavia, € uma
informagdo importante pois é convergéncia com a estratégia da organizacéo,
importante assim para a adequacao.

A oxigenacdo dos quadros pode apenas ser confirmada pelos sucessivos
concursos publicos que a PF tem realizado. Porém, a PF ainda apresenta uma
grande caréncia de pessoal.

O investimento em recursos de formacdo profissional apresentam dados
controversos. Pelos resultados da avaliacdo dos Sistemas Educacionais, a PF
parece estar investindo consideravelmente na formacdo e reciclagem de seus
servidores. No entanto, no levantamento de percepg¢des, os resultados ndo indicam
uma organizagdo voltada para o constante treinamento. Até mesmo alguns
entrevistados, como o papiloscopista e o delegado da corregedoria, informaram ser
este um ponto que ainda carece de melhorias. Todavia, interpreta-se que exista
uma forte intengdo, por parte do 6rgéo a esta iniciativa de constante treinamento.

A resposta assim, a esta primeira parte da pergunta, pode ser considerada
com satisfatorio rigor em precisao.

De qualquer forma, ainda que em plano mais embrionario, como a
orientacdo ao treinamento constante, ou ja sendo uma realizada, no caso da
flexibilizacdo das equipes, as acOes listadas sdo extremamente vélidas para a

adaptacdo ao ambiente, sendo esta, de uma forma geral, um importante resultado


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CC


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0410675/CC

161

para a adequacao estratégica do DPF.

Sobre as competéncias criticas necessarias na resposta ao dinamismo do
ambiente, esta resposta foi obtida somente com base nas entrevistas pelos mesmos
motivos j& explanados.

Estas competéncias passam basicamente pelo investimento no
desenvolvimento de recursos materiais e humanos, sempre enfatizando a
inteligéncia e o sigilo. Ou seja, a grande competéncia necessaria ao DPF ¢ a
manutencdo da capacidade de trabalhar informacgdes com o méximo de sigilo.
Novamente uma informagdo positiva, pois é mais uma vez convergente com a
estratégia da organizacdo. Vale também ressaltar que para a resposta ao ambiente
sdo enfatizadas as seguintes competéncias necessarias aos policiais, enquanto
pessoas, segundo 0s entrevistados: grande capacidade intelectual, preparo fisico e
psicoldgico, iniciativa, a constante vontade de aprender e a idoneidade moral
inatacavel.

Certamente estas sdo competéncia de grande valia e imprescindiveis para o
DPF, e para qualquer outra organizagdo, em seu processo de adaptacdo ao
ambiente. Seu ponto negativo é que sdo extremamente dependentes de recursos
financeiros, algo atualmente escasso, como observado na analise de desempenho
financeiro. Esta € uma constatacdo que prejudica assim a adequacao estratégica.

< Quais sdo as principais aliangas da PF?

A presente pergunta questionada apenas sobre as aliancas que a PF
mantém atualmente, de forma que a sua implicacdo estratégica sera melhor
explorada mais a frente.

Como ja colocado, as principais aliangas do DPF sdo estabelecidas com:
Justica Federal, Ministério Pablico Federal, INSS, Ministério da Fazenda, Receita
Federal, IBAMA, Caixa Econdmica Federal, Correios, Forcas Armadas,
Itamaraty, universidades, governos estrangeiros além das outras policias.

Podemos, no entanto, colocar j& que uma importante constatacdo é a
expressividade da variedade de instituicbes com as quais o DPF estabelece
parcerias. Ponto de grande relevancia para a adequacao estratégica, uma vez que
cria, principalmente, uma grande rede de informacdes para a PF. Sdo adquiridas
também preciosas potenciais fontes de informagdo para o aprimoramento de
competéncias. A possibilidade de acfes conjuntas se apresenta paralelamente

como grande agente facilitador do trabalho. Ou seja, uma variabilidade de aliancas
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como a apresentada certamente maximiza sua capacidade em potencializar forcas
e oportunidades, bem como em suprimir fraquezas e ameacas.

<2 Quais séo as forcas e fraquezas do DPF?

Comecando pelos resultados obtidos no questionario, uma primeira forca
real a ser revelada diz respeito a variavel “Processos”. Este podia ser considerado
um resultado previsivel pelo simples fato do DPF ser um érgdo do Governo,
existindo assim uma cultura burocratica. Com isso, o rigido controle de processos
se faz necessario e é inerente a esse tipo de organizacdo. Adicionalmente, se
tratando de uma organizacao policial, este controle se faz ainda mais necessario.

Outra forca real tange a variavel “Metodologias e Téecnicas Especificas”,
onde encontramos o estimulo ao desenvolvimento da ciéncia forense. Esta é um
importante constatacdo, pois converge com a estratégia da organizagdo de ser uma
policia de investigacdo, pericia e inteligéncia.

Cabe notar, no entanto, que segundo o observado, as grandes forcas reais
do DPF estdo relacionadas com seus recursos humanos. 1sso pode ser afirmado ao
observarmos forgas reais nas variaveis “Talentos Habilidades e Competéncias”,
“Etica Pessoal”, “Equipes” e “Cultura Organizacional”. Ademais, é um resultado
confirmado pelas constantes exaltagdes feitas, pelos entrevistados, ao corpo de
servidores do DPF. A importancia desta observacdo consta do fato de afirmar o
ser humano como elemento central da organizacéo, sendo ele colocado como o
principal responsavel pelos resultados e catalisador dos processos de mudanga e
adequacao organizacional. Ao colocar o corpo de funcionario como sua grande
forca, a PF tende a se mostrar menos dependentes de outros recursos quaisquer
para promover sua adaptagdo ao ambiente.

As fraquezas, por sua vez, podem basicamente ser divididas em duas
“categorias”.

Existe um grupo de fraquezas que é gerado pela condicdo do DPF de
orgdo do Governo Federal, subordinado assim ao poder executivo. Sdo fraquezas
reais observadas nas variaveis de “Estrutura Organizacional” e “Sistemas de
Reconhecimento e Recompensas”, onde estas estdo relacionadas em como o
servidorismo publico e suas organizacBGes sdo estruturadas. Para seu combate,
pouco esta ao alcance do DPF. Também sdo fraquezas reais vistas nas variaveis
“Ativos Fixos/Equipamentos”, “Instalagdes” e “Capacidade de Financiamento”.

Nessas variaveis, 0 grande problema ¢ a total dependéncia do DPF na questao
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financeira. Tais fraquezas foram inclusive constantemente citadas nas entrevistas
e também puderem ser corroboradas pelo acesso aos documentos internos,
especialmente na anélise do desempenho financeiro.

O outro grupo de fraquezas esta relacionado mais com a organizagdo em
si. Sdo fraquezas reais encontradas nas varidveis “Cultura Organizacional”,
“Comunicacdo”, “Metodologias e Técnicas Especificas” e “Inovacdo”. De uma
forma mais abrangente, estas fraquezas sdo oriundas da ndo existéncia de uma
administracdo participativa, da “cultura de sigilo”, ou seja, da falta de perspectiva
da administracdo do drgdo para aspectos mais vastos do que os especificamente
ligados a atividade policial. Podemos até afirmar que a questdo do sigilo é levada
a tamanha seriedade que acaba por prejudicar diversos aspectos outros de forma
desnecessaria.

A questdo central acaba por ser, visto estas particularidades das forcas e
fraquezas, o fato da administracdo do DPF ser conduzida de uma forma limitada e
funcionalista aos atributos necessarios a uma organizacao policial. Caso assim nédo
o fosse, ndo seria observada uma forca e uma fraqueza na variavel “Cultura
Organizacional”. Ou seja, até que ponto existe efetivamente uma preocupacdo em
se agir de forma ética e socialmente responsavel se ndo foi comprovada a
existéncia de uma cultura de melhoria continua orientada aos stakeholders? Ou
ainda, até que ponto a responsabilidade social e a ética sdo instru¢fes normativas
de conduta ou séo parte da cultura da PF?

Estas afirmacfes podem até mesmo ser corroboradas pelos indicadores de
desempenho da organizacdo. A PF apresenta bons resultados operacionais no que
concerne as atividades de sua competéncia. Existem também indicadores que
monitoram a conduta dos policiais. Porém, deve ser admitido que tais indicadores
possuem uma perspectiva limitada a atividade policial, tendo assim um cunho
funcionalista e por isso restrito. Paralelamente, ndo existem outros indicadores,
mais abrangentes, que acompanhem aspectos tidos como fraquezas, como a
questdo do acompanhamento do desenvolvimento profissional; aspectos outros
que ndo os inerentes ao exercicio do poder de policia.

Um outro ponto concerne as diversas forcas potenciais da organizacao.
Muitas poderiam se tornar reais juntamente com a devida revisdo, e reflex&o,
sobre 0s aspectos da cultura organizacional, seja na orientagdo a gestdo

participativa , no desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua, dentre
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outros. E importante destacarmos também que nio foram encontradas fraquezas
potenciais.

De toda forma, forcas e fraquezas, reais ou potenciais, puderam ser
apresentadas de forma bastante consistente e clara. Os resultados apontam mais
um ponto positivo a adequacao estratégica, colocando as pessoas como sua grande
forca, bem como considerando a questdo da responsabilidade social e da ética,
mesmo que de forma funcionalista, e também sendo expostas uma série de forcas
potenciais que podem ser transformadas em reais por essas mesmas pessoas.

2 Quais sdo as oportunidades e ameacas para o futuro do DPF,

segundo uma perspectiva interna?

Assim como em caso anteriores, esta pergunta possui uma grande
abrangéncia na gama de respostas possiveis. Com isso, novamente as entrevistas
foram utilizadas como instrumento principal para a coleta de informacdes.

Ademais, coloca-se que esta pergunta tem como objetivo principal a
complementacdo da andlise estratégica interna, de forma a ndo serem
completamente descartados os fatores contextuais. E importante frisar que o
levantamento de oportunidades e ameacgas se deu segundo uma perspectiva
interna. A efetiva resposta, no entanto, deveria ser obtida por meio de uma vasta
pesquisa, fazendo uso de um modelo mais adequado a analise de um orgéao e
também valendo-se de uma grande amostra da populacdo brasileira. O modelo
deveria apresentar constructos mais adequados, e a amostra, por sua vez,
proporcionaria a identificacdo de oportunidades e ameacas, de acordo com as
percepcao da sociedade civil sobre a problematica em que se encontra o0 DPF.

Todavia, apesar do pequeno numero de entrevistados, foram obtidos
resultados com satisfatéria acuracidade devido a grande convergéncia entre as
respostas. Paralelamente, os respondentes, como ja citado, sdo ocupantes de
cargos de chefia, possuidores assim de uma perspectiva privilegiada sobre o
orgao.

Uma primeira oportunidade vislumbrada se refere & busca pela maior
autonomia do orgdo perante o Governo Federal. Esta € uma afirmacdo que pode
inclusive ser corroborada por observacdes feitas no ambito interno do
Departamento. A observancia de equipes multifuncionais, possuidoras de um
satisfatorio grau de autogerenciamento, ja € um indicador de valorizacdo e busca

pela autonomia funcional.
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A questdo da aliangas também é explorada como oportunidade, segundo 0s
entrevistados. Inclusive, as declaracdes sobre a necessidade de estreitamento de
parcerias e a busca por novas organizagbes que possam contribuir com o
desempenho do DPF estdo em sintonia com o observado na avaliacdo das
aliangas: o reconhecimento sobre sua efetiva contribuicdo para os resultados.

Estas duas primeiras oportunidades sdo de importante constatacdo uma vez
que sdo orientadas para o aprimoramento direto do desempenho das atividades
policiais. Ou seja, a busca pela autonomia funcional e pela ampliagéo do leque de
aliancas, € a busca pela potencializacdo dos fatores organizacionais com vista ao
melhor aproveitamento das oportunidades e anulacdo das ameacas.

Uma proxima oportunidade esta relacionada com o aprimoramento da
relacdo do DPF com a sociedade e da melhoria constante da imagem do 6rgdo
perante esta. Certamente este foi um importante resultado, uma vez que explicita a
preocupacdo dos integrantes do 6rgdo para com a comunidade. Tal observacdo é
ainda mais expressiva quando analisamos a atuacdo do DPF em um contexto de
responsabilidade social e ética. Mostra, paralelamente, uma organizacao que pode
ir além do exercicio da atividade policial.

As ameacas, por sua vez, sdo, de uma forma geral, oriundas da condicéo
de subordinacdo da PF. Ameacas como a estagnacdo e a falta de recursos, por
exemplo, sdo exaustivamente colocadas. S&o também resultados corroborados
pela andlise estratégica interna, dado que instalcbes e equipamento sdo
considerados ndo adequados pelos servidores.

S Qual a efetiva influéncia das aliangas no desempenho do DPF?

Segundo os resultados, podemos afirmar que as aliancas sdo de
fundamental importancia para o desempenho da organizacgdo. Tal importancia foi
devidamente explicitada pelos resultados oriundos dos questionarios e
seguidamente corroborada nas declaracdes dadas nas entrevistas.

Certamente, este resultado a respeito das aliangas no sentido de serem
muito influentes no desempenho é de grande importancia. Contudo, dado a
consideravel variedade de organizagfes com as quais sdo estabelecidas parcerias,
aproveitamentos igualmente amplos poderiam ser obtidos.

A pesquisa sugere fortemente que dois pontos ja explorados sdo 0s
responsaveis pela falta de percepcdo dos servidores a respeito das outras possiveis

contribuicbes: 0 excesso de preocupacdo com o sigilo e a visdo administrativa
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limitada a atividades estritamente policiais. Ou seja, existem fortes indicios que
com as aliancas sdo buscados, em sua maioria, somente “resultados policiais”.
Questdes como a orientagdo a aprendizagem sdo colocadas em segundo plano
conseqlientemente.

Contudo, o melhor aproveitamento das aliancas também é uma questéo que

estd ao alcance do Departamento. Tudo indica que € relacionado com a variavel
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“A pessoa entra pra policia, na maioria das vezes, pensando que vai prender
gente e ndo que vai passar o dia atras de uma mesa e diante de um computador.
Isso faz da pessoa um profissional insatisfeito e pouco produtivo, pois o perfil do
cara é de policial.”

o Aumentar o efetivo funcional, segundo a maioria dos entrevistados: por
motivos 6bvios, 0 DPF necessita que seu quadro de servidores seja aumentado.
Esta melhoria esta diretamente ligada com a possibilidade de se diminuir o desvio
de funcéo.

o Aumentar o efetivo do quadro de apoio, segundo o delegado da
corregedoria: fazendo com que policiais ndo sejam desviados de suas funcdes,
faz-se necessaria a ampliacdo do quadro de servidores de apoio para que a
operacionalidade do 6rgdo seja mantida. Ou seja, 0 suporte a atividade meio, a
atividade cartorario do DPF também necessita de mais funcionarios.

o Aumentar e melhorar a distribuicdo de recursos, segundo o perito e 0
papiloscopista: assim como carece de recursos humanos, o Departamento também
carece de recursos materiais. No entanto, ndo basta aumenta o investimento, estes
recursos devem ser mais bem distribuidos entre as diversas superintendéncias,
delegacias e postos da PF espalhados pelo Brasil. As maiores necessidades da PF
giram em torno de veiculos diversos (carros, barcos e helicdpteros), equipamentos
para pericia e investigacdo e material bélico. Todo o material citado necessita de
processo licitatério e todo um rigor para a sua aquisi¢cdo. O ideal seria um
constante e paulatino investimento do governo de forma a sempre manter a
funcionalidade da PF, evitando o sucateamento do equipamento. Em um caso
mais especifico, 0 material bélico, principalmente municédo, e parte dos materiais
utilizados para pericia, sdo recursos de consumo mais constante. Poderiam ser
estabelecidas parcerias de fornecimento constante de armamento e material para
pericia, segundo também o papiloscopista e o perito.

o Incentivos para servidores lotados em regifes de fronteira internacional,
segundo o papiloscopista: independentemente da localidade geografica onde o
servidor esta lotado, seus vencimentos sdo 0s mesmos. E existem logicamente,
regibes mais cobicadas do que outras para lotacdo, seja pela simples localizacéo
geogréfica, seja pelo custo de vida. Dessa forma, seria interessante ser direcionado

aos servidores lotados em locais menos *“cobicados” alguma forma de
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compensacdo, ou até mesmo incentivo, em termos financeiros. Bonificacfes
salariais, auxilio moradia, auxilio alimentacao e correlatas sao opcGes disponiveis.
o Aumento e fortalecimento das aliancas, segundo os delegados e o perito:
aqui se reforca a importancia que os servidores ddo as aliancas e parcerias do
DPF, reconhecendo efetivamente suas positivas contribuicdes para o desempenho
da organizacdo. Dessa forma, aumentar e estreitar lacos é algo que deve ser
continuamente buscado pelo DPF. O perito inclusive coloca a aproximagdo com
instituicbes de ensino superior para o compartilhamento de recursos e
desenvolvimento de ferramentas tecnoldgicas, como 0s sistemas de gestdo e de
TI.
o Busca por maior autonomia, segundo a maioria dos entrevistados: buscar
uma maior independéncia funcional e politica por parte do Governo Federal é algo
colocado como essencial para a atividade policial.

A seguir sdo colocadas as propostas de melhorias feitas pelo autor, a
partir da pesquisa em organizagOes semelhantes ao DPF, no caso a PCERJ e o
FBI, seguidas de um levantamento de percep¢Oes dos servidores a seu respeito.

o Desenvolvimento de uma intranet capaz de ser acessada de qualquer

computador conectado a Internet:
Intranet com Acesso Remoto

o justamente pela argumentacdo de
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uma ferramenta que colocasse a
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Gréfico 67: percepcdo sobre a criacdo de uma disposicdo do policial seu principal
intranet com acesso remoto ser uma acéo vélida subsidio: a informacio. Uma
iniciativa como esta proporcionaria ao DPF fornecer ou receber informacdes em
ambientes ndo restritos as paredes da organizagdo. Tal acdo tem também como
objetivo a potencializagdo dos sistemas de tecnologia de informacdo do 6rgéo. Por
sua vez, esta potencializacdo dos sistemas de Tl pode fornecer o suporte a
diversas outras finalidades além do fornecimento de informacgfes mais basicas.
Esta pode ser uma iniciativa preliminar para a implementacdo de sistemas de
ensino a distancia uma vez que, segundo os resultados, os servidores apontaram a

organizacao ainda deficiente na reciclagem de seus funcionarios. Esta iniciativa
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poderia proporcionar o tempo necessarios a0 DPF para a implantacdo de outras
iniciativas, como a construcdo de centros de treinamento local. Ou seja, seria
interessante, em certas ocasifes nao destinar apenas a ANP a responsabilidade de
reciclagem dos policiais. Isso facilitaria a questdo logistica, necessaria para o
deslocamento dos servidores em treinamento.

Parcerias e aliancas também seriam boas opcGes neste ponto. Acordos com
outras organizacBes policiais, tendo em vista a utilizacdo de seus centros de
treinamento, daria a agilidade necessaria enquanto a propria PF ndo possui outros
centros de treinamento, ou adota outra medida qualquer.

Outra alternativa com a otimizagdo dos sistemas de TI seria a promog¢éo
dos indicadores de desempenho do 6rgdo. O sistema seria um vetor para a cria¢ao
de uma cultura de consulta aos indicadores de desempenho, ja que estdo
disponiveis até para toda a sociedade. Adicionalmente, deveria ser estimulada a
interpretacdo de cada indicador a realidade dos diversos setores da organizagéo,
promovendo uma reflexdo sobre como cada um é responsavel e influente no
desempenho da PF. Paralelamente, seria valida a propria autopromocao por parte
do DPF de seus indicadores por toda a organizagdo. Devemos explicitar que 0s
indicadores de desempenho sdo parametros de grande valia no norteamento das
acdes. Ao se tornarem explicitos, os indicadores tornam-se elementos que
comunicam a toda organizacdo seus objetivos e estratégias, ajudando o0s
integrantes da organizacdo a guiarem suas agdes futuras. O préprio BSC se vale
muito deste argumento, que além de medir desempenho, onde seu papel é em
grande parte como uma ferramenta de comunicacao.

De qualquer forma, seja para a disponibilidade de informagdes ou para fins
de treinamento ou promocao de indicadores de desempenho, o Gréfico 67 expde,
em seus resultados, a grande aceitabilidade do desenvolvimento de um sistema
como este.

o Links diretos com unidades especificas no website do DPF: esta sugestdo
tem por melhoria agilizar e facilitar o contato e a comunicacdo da sociedade civil
com o DPF, caso se tenha conhecimento de crimes especificos, denlncias ou até
mesmo para obtencéo de informagdes. O Gréfico 68 mostra, em seus resultados, o

alto grau de apoio dos servidores do departamento a uma medida como esta.
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Link’s com Unidades Especificas
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Grafico 68: percepcdo sobre a criacdo de
link’s para unidades especificas da PF em seu
website ser uma acao valida

Aprimoramento do canal de ouvidoria e disponibilizacdo de e-mails de

importantes membros do DPF: para que seja feita a devida aproximacédo entre a

_ T organizacdo e a sociedade civil
Aprimoramento da Ouvidoria e

Disponibilizagdo de Emails de faz-se necesséria a criagdo de

Importantes Membros .
um canal apropriado de

1001 ; comunicacéo. Desenvolver o

6 501 I ﬂ canal de ouvidoria do DPF
O & O

o b Nnone o ot assim como disponibilizar o e-

Gréfico 69: percepcdo sobre o desenvolvimento da Mail de importantes membros da
ouvidoria e a disponibilizacdo de emails de

importantes membros do DPF organizagao certamente e uma

acdo valida. Os resultados do
Gréafico 69 novamente mostram o0 apoio dos servidores a uma a¢do como esta,
reforcando a idéia de que realmente se busca, e se considera importante, um maior
contato com a sociedade civil.

o Engajamento da PF em projetos sociais que a aproximem da sociedade:

) ) - Engajar a PF em atividades sociais
Desenvolvimento de Projetos Junto a

Sociedade que véo além da atividade policial

certamente ¢ uma acdo de grande

) valor. Ou seja, buscar a aproximacao

e 0 contato com a sociedade ndo s6

DT D NDNC Cc CcT

em momentos do exercicio das

Gréfico 70: percepcdo sobre o engajamento atividades — de  policiamento e
Sgli(?ap': em projetos soclals ser uma aca0 giceqlizacho. Estabelecer parcerias e
proximidades com ONG’s

(Organizagdes Nao-Governamentais), entidades de classe, empresas, abertura das
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dependéncias da PF para visitacdo escolar, a visita de policiais as escolas para
orientacdo aos alunos, projetos de instru¢do da populacdo e a¢BGes conjuntas com
organizacOes civis em geral visando uma atitude mais preventiva sdo alguns
exemplos. Ou seja, devem-se trabalhar essas parcerias ndo s6 com o objetivo fim
de se combater o crime; mas sim para que a sociedade conheca a realidade da
Policia Federal e para que estas acdes possam contribuir para a construcdo de
atributos de imagem perante a populacdo. O Grafico 70 novamente mostra em

seus resultados grande apoio dos

Lista de Procurados servidores.

e  Disponibilizar no website do

DPF, e em outras midias, listas e

informacBes sobre seus procurados:

sendo a seguranga publica um

DT D NDNC C CT

direito e também um dever de todos;
Grafico ~ 71:  percepcdo ~ sobre  a e também com a iniciativa de estimular
disponibilizacdo da lista de procurados do . ] L

DPF uma sociedade mais participativa,
fornecer informagdes sobre procurados do DPF certamente seria mais uma fonte
para o0 6rgdo. Novamente sdo explicitados resultados positivos, no Grafico 71,
sobre a aceitacdo por parte dos servidores do Departamento a respeito desta

sugestao.

. Desenvolvimento de um centro de atendimento as vitimas de crimes da

competéncia do DPF: como ja

Centro de Atendimento as Vitimas 5 4 a
colocado, ndo é de competéncia

50+
40+

do DPF o desenvolvimento de

atividades que déem algum tipo

0 %
” 20/

10
0

de suporte as vitimas dos

criminosos indiciados pelo 6rgao.

DT D NDNC C CT

Gréfico 72: percepgdo sobre o desenvolvimento Contudo, se se deseja uma maior
de um centro de atendimento as vitimas ) . )

aproximagao com a sociedade, bem

como aumentar a percepcdo de valor com relacdo a seus servigos, desenvolver

atividades como esta explicitaria a sociedade que a PF esta igualmente preocupada

com as vitimas de seus criminosos no que concerne ao trauma que viveram. Esta
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iniciativa esta em sintonia com a proposta de aproximacdo da sociedade como ja
explorado. Além de assistir as vitimas, esta iniciativa poderia ajudar a PF na
construcdo de sua imagem e na obtencdo de informacdes das vitimas, dificeis de
serem extraidas apds um grande trauma. Finalmente, mais uma vez, pelo Gréafico
107, foi registrado um grande apoio dos servidores consultados sobre uma

iniciativa como esta.
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Conclusao e Recomendacbes Para Futuras Pesquisas

Retornamos a indagacdo inicial desta pesquisa, repetida aqui por
conveniéncia: “O principal objetivo do estudo é entender se a orientacdo estratégia
desenvolvida pelo DPF estd adequada quanto as suas caracteristicas
organizacionais, de modo a poder contribuir efetivamente no sentido de otimizar a
performance da organizagdo no combate ao crime, tendo em vista as atribui¢6es do
Departamento.”

Procurou-se entender como o estabelecimento de aliancas com outras
entidades da sociedade, de uma maneira geral, estd ajudando o DPF a alcancar
seus objetivos, sempre considerando a percepgdo dos servidores, em um contexto
de ética e responsabilidade social.

Segundo as informacg6es coletadas, a orientacdo estratégia do DPF pode
ser considerada adequada, porém com algumas ressalvas. Observamos que 0
DPF possui nitidamente mais forgcas do que fraquezas, contabilizando juntamente
reais e potenciais, embora estas apresentem um balanco equilibrado. Sobre as
oportunidades e ameacas, existem boas oportunidades para o Departamento,
porém, a condicdo de subordinacdo é colocada como grande entrave para o
desenvolvimento. Ganha destaque aqui a oportunidade de se desenvolver um
melhor relacionamento com a sociedade, bem como a constru¢gdo da melhor
imagem da organizacdo perante esta. O reconhecimento desta oportunidade se
mostrou como extremamento importante para uma organiza¢do que atua em um
contexto de responsabilidade social e ética. Todavia, 0 Departamento ainda carece
de acOes que efetivamente operacionalizem esta intens&o.

Sobre as aliangas, observamos que existe uma peculiaridade nas relagdes
da PF com outras organizac@es, dada sua condicao de 6rgao do Governo Federal e
de exercer o poder de policia. No entanto, as aliancas sdo nitidamente
reconhecidas como potencializadoras de resultados sendo até mesmo exaltadas
por diversos servidores do DPF com relacéo a sua importancia.

Outro ponto importante que levou a conclusdo de que a orientagédo

estratégica do DPF é adequada foi a observacdo da constante preocupagdo com a
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ética e a responsabilidade social no exercicio da atividade policial. Adiciona-se
também o complexo sistema de mensuracdo de desempenho, contemplando
diversos indicadores, incluindo também indicadores que monitoram a disciplina
de seus servidores.

Todavia, a ressalva que € feita consta de fatores outros que podem ser mais
bem desenvolvidos no Departamento. Certamente, antes de um julgamento prévio,
devemos considerar que os fatores que constituem fraquezas estdo, em grande
parte, ligados com a condicdo da PF de ser um érgdo do Governo Federal. Um
nitido exemplo é a questdo da falta de recursos da organizacao.

Outros fatores que por sua vez constituem fraquezas sdo frutos de grandes
paradoxos vividos pela PF. Sdo percebidas como fraquezas os sistemas de
informagdo, a cultura organizacional, a falta de visibilidade dos diversos
indicadores, a cultura de gestdo ndo participativa e semelhantes. Mas
paralelamente, temos no DPF a questdo fundamental de sua estratégia que é o
sigilo no tratamento da informacdo. Equacionar opostos tdo distantes é certamente
uma tarefa ardua em demasia. Podemos ainda citar outros paradoxos como a
necessidade de se proporcionar autonomia para o policial, exigir-lhe iniciativa,
estando ele subordinada a uma estrutura burocratica, verticalizada e com um grau
elevado de rigidez.

Todavia, sdo pontos que podem ser melhorados. O sigilo é algo inevitavel,
que deve continuar existindo, porém, fornecer melhores meios para que o policial
busque as informacGes que necessite € igualmente importante. Outro ponto a ser
trabalhado é a cultura organizacional, sendo isso algo que depende apenas do
6rgdo. Ainda com toda a rigidez, burocracia e sigilo de informacGes, € possivel
que se desenvolva e se promova a gestdo participativa. Ou seja, uma
administracdo ndo restrita somente as cupulas e aos conselhos de policia; uma
administracdo em que propostas de melhorias possam ser obtidas de todos os
niveis organizacionais, de todos os servidores. N&o seria uma tarefa de &rdua
dificuldade proporcionar melhor visibilidade nos parametros relevantes, como os
indicadores de desempenho, ferramentas essenciais para a comunicacdo dos
resultados da estratégia. A comunicacdo, o feedback, a lideranca, dentre tantos
outros, devem sempre ser objeto de atengé@o na gestdo da cultura da organizacao.
Acles pertinentes a estes fatores poderiam implantar uma cultura orientada a

gestdo participativa, melhorando o fluxo de informacGes e mesmo assim respeitar
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os limites impostos pelo sigilo das informacgdes. A propria orientacdo a gestao
participativa, ou seja, a vontade de participar deve ser estimulada em cada
funcionario do DPF. E através de iniciativas como estas que se pode também levar
a organizacgdo a uma cultura de melhoria continua e orientada aos seus diferentes
stakeholders em um contexto de responsabilidade social e ética.

Foi observado também que, além das excelentes melhorias propostas pelos
funcionarios, todas as acGes sugeridas pelo autor, oriundas da pesquisa realizada
em outras organizagdes policiais, foram amplamente aceitas como validas para o
DPF. Isso mostra pessoas abertas e novas opcles, a novos paradigmas, orientadas
por sua vez tanto ao beneficio da prdpria organizacdo, quanto ao seu grande
cliente: a sociedade civil.

Outro ponto muito positivo que confirma nossas conclusdes a respeito da
adequacdo da orientacdo estratégica do DPF é o fato de ndo terem sido detectadas
fraquezas potenciais para a organizacdo. Esta foi uma feliz constatagdo que
corroborou um dos depoimentos dado por um entrevistado: o papiloscopista.
Segundo este, diferentemente de outros érgaos do Governo, no DPF s se véem
melhorias para o futuro. 1sso na verdade confirma o grande entusiasmo atestado
nos entrevistados. Apesar de serem expostas e admitidas diversas dificuldades, o
futuro era sempre visto com otimismo e esperanca em todas as questdes
abordadas.

Uma ultima ressalva é sobre o aprimoramento dos indicadores de
desempenho, onde devem ser incorporadas outras dimensdes, agregando-se
informacBes qualitativas, visando assim a complementacdo dos indicadores ja
existentes.

Observa-se que o presente estudo obteve resultados satisfatorios dentro do
esperado. Deve ser colocado também que este estudo ndo teve por objetivo
apresentar resultados acurados em termos estatisticos. 1sso se justifica pelo
tamanho necessario da amostra, caso este fosse o objetivo, que acabaria por
inviabilizar o trabalho; o DPF possui 8.260 funcionarios em seu corpo de policiais
nos cinco cargos possiveis, como ja explorado. Todavia, estas limitagcdes ainda
ndo impediram a realizacdo da pesquisa, dado seu objetivo.

Ficam como recomendagOes a realizacdo de pesquisas que limitem seu
campo de atuacdo a areas mais especificas da PF, objetivando a obtencdo de

resultados com a significancia estatistica adequada. Estudos de outras
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organizacOes policiais também seriam de grande valia, buscando resultados e
conclusbes de organizacbes que existem em um universo mais limitado, porém
detentoras de uma responsabilidade igualmente importante. Outros estudos de
grande importancia poderiam ser desenvolvidos sobre a analise do ambiente no
qual o DPF se insere. Ou seja, serem desenvolvidos estudos que relevem também
a percepc¢do da sociedade civil sobre o exercicio do poder de policia. Por fim,
quaisquer estudos de temas relacionados com seguranca publica, ou outra
responsabilidade do Estado na promocdo do bem-estar da populagdo de nosso
pais, vém a somar e a serem Uteis para 0 melhor entendimento de nossa sociedade
e de suas necessidades. Ressalta-se mais uma vez que a policia, seja ela qual for,
age nas consequéncias, ndo nas causas dos problemas da sociedade. Dessa forma,
nunca sera o caminho das armas, o caminho da forca, a solu¢do ou o caminho para
a paz. Lembremos que o poder de policia é a supressdo dos direitos individuais
em protecdo aos direitos do coletivo. Dessa forma, a policia deve ser vista como
uma das grande promotoras da paz, mesmo se infelizmente tenha que usar da
forca em certos momentos. No entanto, a seguranga publica é apenas uma dos
pilares sobre a qual uma sociedade deve ser construida, ndo sendo certamente a
solucdo maior para a garantia do desenvolvimento. O importante séo estudos que
vislumbrem em um futuro, ndo sé o entendimento da seguranca publica, mas sim

a promocao do bem-estar social.
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Anexos
Questionario — DPF:

Questionario de Pesquisa sobre
Competéncias Organizacionais

Estudo de Caso da Policia Federal

Objetivo: colher subsidios para validar a percepcdo dos servidores da PF a
respeito da organizacdo ao qual pertencem e do papel que esta desempenha na
sociedade brasileira em um contexto de responsabilidade social e ética, bem como
levantar subsidios que possam possibilitar a analise da adequacédo estratégica do
DPF.

Destinatario: servidores do DPF — SRRJ

Resultado esperado: respostas que retratem de maneira fiel as percep¢des dos
servidores da PF e que possibilitem avaliar a adequacdo estratégica do DPF.
Confidencialidade: com finalidade estritamente académica, os dados coletados
serdo utilizados apenas para fins desta pesquisa conduzida pelo Departamento de
Administracdo da PUC-RIO sob orientacdo da Profa. Dra. T. Diana L. v. A. de
Macedo-Soares. Assim, ndo serdo, sob qualquer hipétese, repassados a outras
pessoas, instituicbes ou utilizados para outras finalidades. Caso os resultados
consolidados da pesquisa sejam divulgados posteriormente, isso sera feito sem
apontar as respostas especificas de qualquer empregado e obviamente ndo serdo
apresentados como uma posicéo “oficial” da organizagéo.

Muito obrigado por sua colaboracao!

Instrucdes para preenchimento:

1) Para responder as questbes, basta assinalar no espaco adjacente as opcdes
dadas.

2) Em cada caso, assinale apenas uma das opcdes, salvo em situacdes que forem
passadas instrugdes especificas .

3) Se por alguma razdo (confidencialidade, informacdo incompleta ou quaisquer
outras) uma questdo ndo puder ser respondida, ignore-a. Apenas solicitamos que
ndo deixe de responder as demais, pois toda a informacdo fornecida sera
essencial para o prosseguimento desta investigacao.

4) N&o é necessario responder a todas as perguntas — caso vocé nao saiba a
resposta de alguma, pode deixa-la em branco.

5) Quaisquer informacGes adicionais podem ser enviadas em folhas avulsas
anexas ao questionario.

6) Atencdo! Algumas questbes contém instrucdes especiais de preenchimento.

Formato: A maioria das perguntas do tipo “Avalie a seguinte afirmacao”, ¢ feita
para obter respostas em que abaixo de cada afirmacdo estardo dispostos 5
quadrados para enquadrar a opcdo que melhor reflete a visdo do pesquisado, em
ordem crescente de concordancia:

Exemplo:
“AFIRMATIVA”
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[ IDT[JD[INDNC[JCc[]CT

Legenda :

DT = Discordo Totalmente

D = Discordo

NDNC = Nem Discordo Nem Concordo
C = Concordo

CT = Concordo Totalmente

1° Parte: Modelo Gl

1.1 — Pessoas

Os servidores possuem habilidade, conhecimento e potencial para desenvolver
as competéncias (habilidades) necessérias a atividade policial do DPF.

[ IDT[ID[INDNC [JC[]CT

Os servidores possuem integridade, transparéncia, empatia, confiabilidade,
responsabilidade, idoneidade e obediéncias aos principios do Direito
Administrativo.

[IDTLID[INDNC [ ]C[]CT

Existe alinhamento/consisténcia da ética pessoal com os padrfes definidos no
cddigo de ética da organizag&o.

[IDTID[INDNC [ ]C[]CT

Existe muita corrupcdo dentro do DPF.

[ DT ID[INDNC[Jc[ICT

1.2 — Organizacionais Hard

Existe alguma flexibilidade na estrutura organizacional do DPF e/ou alguma
descentralizacdo de poder na organizacao.

[IDTLID[INDNC [ ]C[]CT

O DPF possui equipes multifuncionais e/ou interfuncionais.
[IDTLID[INDNC [ ]C[]CT

Caso resposta anterior positiva, estas equipes possuem algum empowerment
(poder de deciséo e de autogerenciamento).

[IDTID[INDNC [ ]C[]CT

Os processos sdo devidamente documentados, pelo menos no nivel macro.

[ DT ID[INDNC [JC[]CT

Os sistemas de gestdo sdo interligados pelos sistemas interfuncionais, valendo-

se de uma perspectiva socialmente responsavel.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CA

187

[IoT D [CINDNC [Jc[]CT

A organizacdo é voltada para o desenvolvimento e a educacdo continua de
seus servidores, visando sua constante qualificacdo.

[ IoT D [CINDNC [Jc[]cT

Existe um sistema de medicdo de desempenho visivel, flexivel, confiavel,
compreensivel e adaptavel as diferentes realidades, que considere subsistemas
e que seja alinhado com os objetivos do DPF, que consiga relevar as
particularidades dos diferentes stakeholders.

[ DT ID[INDNC[Jc[ICT
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[IoT D [CINDNC [Jc[]CT

As aliangas efetivamente contribuem para o melhor atingimento dos objetivos
do DPF.

[ IoT D [CINDNC [Jc[]cT

As aliancas séo patrocinadas (incentivadas) pela alta gestdo do DPF.

[ IDT[JD[INDNC[Jc[]CT

1.3 — Organizacionais Soft

Existe no DPF uma cultura de melhoria continua e orientada aos stakeholders.
[IDTLID[INDNC [ ]C[]CT

Existe a preocupacdo continua em se agir de maneira ética e socialmente
responsavel no exercicio da atividade policial, respeitando a moral e o0s
direitos humanos.

[IoT D [CINDNC [Jc[]CT

Existe comprometimento visivel da geréncia com a estratégia da organizacao.
[ IDT[ID [ INDNC [ JC[]CT

Existe comunicacdo extensiva e interfuncional, favorecendo o feedback a

respeito das acdes policiais e das medidas de desempenho.

[ DT ID[INDNC[ JC[]CT

1.4 — Tecnoldgicos Hard

Existe na PF um sistema de informacéo gerencial abrangente, integrado e em
tempo real contendo informag6es importantes para o desempenho, bem como

acessivel aos tomadores de decisdo em todos niveis organizacionais.

[ DT ID[INDNC[ JC[]CT

1.5 — Tecnoldgicos Soft

Existem metodologias de treinamento, programas € incentivos ao
desenvolvimento de novas solugbes com vistas ao melhoramento dos
processos organizacionais.

[ IoT D [CINDNC [Jc[]cT

Existem indicadores de desempenho no nivel global, setorial e individual,
contrabalancando indicadores quantitativos e qualitativos.

[ DT ID[INDNC[JC[]CT

Existem metodologias e técnicas de investigacdo e de estudos especializados

em criminalistica e ciéncia forense.
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[IoT D [CINDNC [Jc[]CT

Existe o desenvolvimento de novos servicos que atendam a necessidade da
populacdo por seguranca publica, ou que tenham influéncia em questdes
sociais relacionadas com seguranca publica.

[ DT ID[INDNC [JC[]CT

Existe o desenvolvimento de novas medidas de desempenho referentes a
projetos inovadores de seguranca publica.

[ DT ID[INDNC [JC[]CT

Os servigos sdo desenvolvidos com base nas competéncias adquiridas pela
organizagao.

[ IDT[JD[INDNC[Jc[]CT

1.6 — Fisicos

As instalacOes e equipamentos do DPF sdo ergondmicos.
[IDTLID[INDNC [ ]C[]CT

Os equipamentos tém baixo nivel de ruido e de periculosidade em seu uso.
[IDTLID[INDNC [ ]C[]CT

Os equipamentos, de uma forma geral, sdo adequados para o exercicio da
atividade policial.

[IDTID[INDNC [ ]C[]CT

As instalacGes séo adequadas para se prover um servi¢co com qualidade.

[ DT ID[INDNC[Jc[ICT

e Existe uma utilizacédo sustentavel de recursos naturais

[ DT ID[INDNC [ Jc[ICT

1.7 — Financeiros

Procura-se assegurar eficiéncia e eficacia operacional para garantir constante

investimento do governo por critérios positivos e ndo deficiéncias.

[ IDTID[INDNC[JC[]CT

2° Parte: Mensuragao de Desempenho

2.1 — Financeiros

Existe indicador de repasse de verbas puablicas suficiente para garantir
operacionalidade.
[ IDT[ID [ INDNC [ JC[]CT

Existe indicador de eficiéncia na utilizacdo de verbas publicas.
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[IoT D [CINDNC [Jc[]CT

2.2 — Operacional e Processos

e Existe indicador sobre cumprimento de prazos e produtividade em obediéncia
aos requerimentos e procedimentos legais.
[ DT ID[INDNC [JC[]CT

2.3 — Clientes e parceiros

e Existe indice de satisfacdo dos clientes, fornecedores, parceiros, funcionarios e
governo.
[ DT ID[INDNC [JC[]CT

2.4 — Aprendizagem e Conhecimento

e Existem indicadores de avaliacdo da estratégia e do planejamento
[IoT D [CINDNC [Jc[]cT

e Existem indicadores de avaliacdo das aliancas.
[ DT ID[INDNC [JC[]CT

e Existem indicadores de ascensdo profissional e acréscimo de qualificacdo
profissional para a atividade policial.
[ DT ID[INDNC [JC[]CT

e Existe Feedback sobre as acdes e operagdes realizadas.
[ IDTID[INDNC [JC[]CT

2.5 — Responsabilidade Social

e Existem indicadores que monitorem a obediéncia a ética na atividade policial.
[ IDT[ID [ INDNC [ JC[]CT

e Existem indicadores que monitorem a obediéncia aos direitos humanos na
atividade policial.
[ DT ID[INDNC [JC[]CT

3° Parte: Outras OrganizagOes

e O desenvolvimento de uma Intranet (PCERJ) para os policiais federais,
possivel de ser acessada de qualquer computador conectado a web seria de
grande valia.
[IoT D [CINDNC [Jc[]cT

e A PCERJ e o FBI possuem em seus website link’s diretos com unidades

especificas (entorpecentes, homicidios, organizacdes criminosas e etc),
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propiciando que o cidaddo entre em contato direto com diferentes partes da
organizacdo. Uma medida semelhante seria valida para a PF.
[ DT ID[INDNC [JC[]CT
e A PCERJ, além de um email geral para comunicagdo, possui um canal de
ouvidoria para a populacao civil, além de disponibilizar o email do chefe de
policia. Desenvolver um canal de ouvidoria e disponibilizar emails de
importantes membros do DPF seria uma acgéo valida.
[ IDT[ID [ INDNC [ JC[]CT
e A PCERJ possui um projeto de visitas escolares as delegacias. O FBI
desenvolve projetos de instrucdo da populacdo, e de agdo conjunta com
organizag0es civis, com o objetivo de agir de modo preventivo. Engajar a PF
em projetos sociais que aproximem a organizagdo a sociedade seria uma agdo
valida.
[ IDT[ID [ INDNC [ JC[]CT
e A PCERJ e 0 FBI mantém em seus websites uma lista com seus procurados.
Disponibilizar informacdes semelhantes seria interessante para o0 DPF.
[ DT ID[INDNC [JC[]CT
e O FBI possui um centro especializado no atendimento as vitimas dos crimes
acompanhados pela instituicdo. Possuir um centro semelhante seria uma
acao valida para a PF.

[ IDT[JD[INDNC [ Jc[]CT
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Roteiro das Entrevistas — Perguntas Principais:

8.

9.

Como seria definida a atual estratégia do DPF?

Quais os fatores fundamentais/influentes no estabelecimento da estratégia e
qual sua ordem de influéncia.

Dado sua estrutura burocratica, como o DPF responde a um ambiente cada vez
mais dindmico, quais as competéncias criticas necessarias e qual sua ordem de
relevancia?

Quais séo as principais aliancas da PF?

Quais sdo as forcas e fraquezas do DPF e como estas podem ser influenciadas
pelo estabelecimento de aliangas?

Quais sdo as oportunidades e ameacas para o futuro do DPF e como podem ser
influenciadas pelo estabelecimento de aliangas?

Quais eventuais mudancas devem ser feitas para melhorar sua performance?
Qual a imagem que se tem de outras organizag0es policiais?

Qual sua posigéo em relacdo ao desarmamento?

10. Qual a viséo que se quer construir perante a sociedade?
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Entrevista — Delegado da DELEFAZ:

1. Como seria definida a atual estratégia do DPF?

“Basicamente, a PF pode ser definida como uma policia de investigacao,
informag&o e tecnologia. Inclusive, existe uma tendéncia cada vez maior da PF
ser uma policia preventiva, tentando sempre se antecipar aos criminosos, fazendo
uso da informacéo.

2. Quais os fatores fundamentais/influentes no estabelecimento da estratégia e
qual sua ordem de influéncia.

“Primeiramente o ““recurso” de pessoal disponivel. Sempre que vai se
estabelecer alguma estratégia, esta questao € fundamental. Segundo, é a propria
multidisciplinaridade dos crimes. A gente combate aqui crimes muito sérios e de
grandes proporcdes. Dai o fato de termos que ser uma policia de inteligéncia, de
informacé@o. Nao temos um efetivo de pessoa de uma policia de combate armado
e, devido ao tipo de crime, temos que agir com inteligéncia.”

3. Dado sua estrutura burocratica, como o DPF responde a um ambiente cada vez
mais dindmico, quais as competéncias criticas necessarias e qual sua ordem de
relevancia?

“Com esta mesma abordagem: sempre usando a inteligéncia. O sigilo das
informacgdes deve sempre ser respeitado, dado que ele € necessario as
investigacdes.”

4. Quais s&o as principais aliancas da PF?

““As principais sdo 0 MPF, o MPE, o Judiciario, INSS, Data Prev, Receita
Federal e por ai vai...”

5. Quais séo as forcas e fraquezas do DPF e como estas podem ser influenciadas
pelo estabelecimento de aliangas?

“Nossa grande fraqueza é a falta de recursos, sejam eles de que natureza
for. Tem muito inquérito pra tocar e a gente ndo consegue dar conta. Ou falta
gente, ou falta material, ou qualquer outra coisa. A situacao esté feia!

Agora, nossa grande forga e o nosso corpo de servidores. Cada concurso
que passa entram pessoas mais capacitadas. E um pessoal que estd com o
objetivos de fazer um bom trabalho mesmo!

Agora, sobre aliangas, nesses pontos que eu falei, acho que o Governo
tinha que estabelecer umas parcerias para que o fornecimento de material fosse
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mais constante. Toda vez que se precisa de algo, tem que abrir licitacdo. Ai,

demora aquele tempéo, e o trabalho vai acumulando. Sobre o pessoal, ai ndo tem

o que falar em aliancas. O governo é que tem que enxergar a necessidade de uma

PF forte e investir a contratacdo de pessoal, além de melhorar o salario e as

condicdes de trabalho.”

6. Quais sdo as oportunidades e ameacas para o futuro do DPF e como podem ser
influenciadas pelo estabelecimento de aliancas?

“A ameaca mais vigente é a estagnacdo causada pela falta de
investimento. A gente como policia vé que os marginais cada vez ficam mais
aprimorados. N6s ndo podemos ficar defasados!”

Uma oportunidade boa seria conseguirmos mais autonomia, algo tipo o
Ministério Publico... Imagina vocé ter que investigar seu chefe (Ministério da
Justica)? A policia, para exercer plenamente seu papel tem que ter a maior
autonomia possivel. Essa subordinagdo politica ndo nos é benéfica. Mas acho
muito dificil isso acontecer. Mas acho que com essa corrupg¢ao toda que esta ai e
com o 6timo trabalho que a PF tem feito, acho que temos uma o&tima
oportunidade de promovermos a imagem da instituicdo perante a sociedade.

Nesse ponto, temos € que estabelecer parcerias que nos ajudem no Nosso
trabalho. Temos que nos relacionar com entidades quaisquer que nos fornegam

informac&o ou outras coisas importantes.”

7. Quais eventuais mudancas devem ser feitas para melhorar sua performance?

““Sem duvida melhorar o investimento em recursos técnicos e de pessoal. A
PF precisa de investimentos.”

8. Qual a imagem que se tem de outras organizacdes policiais?

““O grande problema é que poucos maus policiais maculam as instituicdes,
gue sdo sérias e enfrentam problemas realmente. No entanto, existe uma crise
moral em todo o pais!”

9. Qual sua posicdo em relagcdo ao desarmamento?

““Sou contra...isso nada vai resolver!”

10. Qual a visdo que se quer construir perante a sociedade?

“Acho que existe uma imagem ruim das policias de uma forma geral
perante a populagdo. A PF, acho eu, tinha uma imagem um pouco melhor, mas

que foi um pouco abalada com os acontecimentos recentes. Mas queremos
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construir uma imagem de boa, de uma instituicdo séria que esta trabalhando para

contribuir com o pais e com a sociedade.

Entrevista — Delegado da Corregedoria:

1. Como seria definida a atual estratégia do DPF?

“A PF por vincular sua atribuicdo investigatéria a competéncia
jurisdicional da Justica Federal, ela vai atuar em determinados tipos de crime,
tipos de ilicitos que s@o perpetrados, na sua maioria sem uso de violéncia e isso
permite que a PF foque sua acdes, trace sua estratégia, no sentido de se tornar
uma policia cada vez mais de inteligéncia, de informacdo. Trabalhamos muito
com informacdo...a estratégia da Policia Federal é a de ser uma policia de
inteligéncia. E, um aspecto importante na estratégia, inclusive na minha
percepcdo é o que tem contribuido decisivamente para o sucesso das ultimas
operacOes, é a integracdo maior que tem havido com as demais instituicfes
publicas. Na PF deve ser ressaltada a importancia das aliangas...elas séo
fundamentais para que possamos atingir nossos objetivos. 1sso eu considero
fundamental. Entdo a estratégia € nisso, é integracdo entre os orgaos publicos,
para que todos andem num mesmo sentido, num mesmo objetivo e sempre focar
na informag&o.”

2. Quais os fatores fundamentais/influentes no estabelecimento da estratégia e
qual sua ordem de influéncia.

“Eu diria que o fator relevante para se definir a
estratégia...primeiramente o fator politico, ou seja, que se crie a vontade politica,
que a sociedade exija da PF, que atue, que faca sua funcdo..que exijam, que
tornem claro aos agentes politicos, que comandam a PF, pois ela € vinculada ao
Ministério da Justica e ao Presidente da Republica. A sociedade tem que
demonstrar as politicos, os verdadeiros comandantes da PF, que cobra dela o seu
papel..muito embora seja  um pleito razodvel imaginar uma policia
absolutamente independente, que alias, creio eu, seja o0 objetivo da maioria dos
delegados de policia...que se *““despolitize” a PF, ainda é algo distante. Entdo a
questdo € essa, deve existir a vontade politica de atuar! Além dos demais, que ai
variardo de caso a caso, como crimes que hora necessitem de uma intervengao

armada, ou de casos que precisem mais de inteligéncia e de cruzamento de
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informacdes. Ou seja, um fator fundamental também s&o nossos recursos.

3. Dado sua estrutura burocratica, como o DPF responde a um ambiente cada vez
mais dindmico, quais as competéncias criticas necessarias e qual sua ordem de
relevancia?

“Certamente o ambiente é muito dindmico e os 6rgaos policiais tem que
acompanhar essa dindmica. A PF tem feito concursos sistematicos nos altimos
anos justamente para oxigenar seus quadros e criar uma dindmica de pessoal que
permita fazer frente as necessidades de combate a criminalidade. O 6rgéo é
burocratico, a estrutura é hierarquica. Mas nao ha como ser diferente. Tudo deve
ser muito bem acompanhado e documentado. A hierarquia funcional do
Departamento é algo importante. A gente tem que compreender hierarquia no seu
aspecto positivo, no aspecto de que quando eu falo de hierarquia eu falo da
hierarquia entre 0s cargos e carreiras. Todas as carreiras na PF, todos os cargos
exercem fungbes importantissimas...PF é um corpo Unico. Agora, uns cargos vao
ter atribuicGes diferentes de outros e, por ventura, atribuigdes mais importantes.
N&o quer dizer que outros cargos ndo sejam importantes, muito pelo contrario.
Ndo ha como se falar em uma atuacdo bem sucedida se o corpo ndo for
harménico. E isso nds temos buscado constantemente. Porém a hierarquia, ela é
parente muito proxima da ordem e da atuacao sistémica, e atuacdo sistémica é
algo importante. E importante porque ela minimiza chances de equivocos,
minimiza chances de erros. Entdo hierarquia vem muito nesse sentido. A
hierarquia vem como obediéncia as ordens superiores, quando nao
manifestadamente ilegais, no sentido de minimizar erros, até para a seguranc¢a do
corpo como um todo. Entdo, quando se fala em burocracia.. Na PF, a
burocracia, apesar desta ter recebido pela sociedade uma conotacdo negativa,
até nefasta, ela se faz extremamente necessaria. Nao vejo ela como algo ruim.
Vejo sim, na condugdo do processo investigatdrio. E necessario desburocratizar o
inquérito, cada vez mais. N&o se trata do fim do inquérito...isso € uma falécia. E
essa desburocratizacédo do inquérito significa inclusive dar mais autonomia para
guem o conduz. Esse seria o grande avanca da policia judiciaria no Brasil.

Sobre a competéncia dos policiais, ndo ha como alguém entrar na PF sem
uma grande capacidade intelectual, inclusive com grandes conhecimentos na
area juridica. Além disso, temos de certa maneira a questdo do preparo

psicoldgico, dada a caracteristica da funcdo e também a questdo do preparo
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fisico, que é inclusive muito exigido na academia. Logica que esta questdo fisica
depende também de onde o policial esta trabalhando. Existem cargos e posi¢des
que necessitam de um preparo fisico melhor, como os grupos operacionais. ”’

4. Quais sdo as principais aliancas da PF?

“Temos aliancas com o MPF, com a Receita Federal, com o Judiciario
Federal. Inclusive, a PF ndo trabalha sem o Judiciario...é o papel do delegado é
justamente esse, é fazer o meio-de-campo para que se possam obter as
autorizaces judiciarias necessarias, além de cuidar da sanidade da prova. Além
de outras parcerias.”

5. Quais sdo as forcas e fraquezas do DPF e como estas podem ser influenciadas
pelo estabelecimento de aliangas?

“Na PF temos uma questao deficiente que é o investimento constante em
treinamento. Realmente ha algo que se faz..a ANP sistematicamente oferece
cursos, mas até pela caréncia de pessoal a gente acaba tendo uma dificuldade de
qualificar ainda mais 0s seus quadros, porque vocé tem que afastar a pessoa para
que ela possa ser treinada. Todavia, todos os cursos da ANP sdo de excelente
nivel. Mas nesse ponto de reformacéo dos policiais a gente precise de melhorias.

Outras fraquezas do departamento estdo muito vinculadas a questéo
orcamentaria...ndo ha duvida. A gente tem deficiéncia orcamentéria, sem criticas
a politica econémica, aqui isso ndo cabe...mas existe uma realidade. H4 uma
grande restricdo orcamentarias...Infelizmente a PF tem passado por cortes
sucessivos em seu orcamento...e isso € um problema, pois afinal, tudo custa
dinheiro: policiais, operagdes, viaturas e tudo mais. Embora essa seja uma
realidade do servigo publico do Brasil em geral. Mas as pessoas dentro da PF,
em qual cargos estiverem, tem interesse em desenvolver a policia
institucionalmente, o problema é que isso esbarra na falta de recursos.

Forcas, eu diria que o que a gente tem de mais importante é a qualidade
dos nossos servidores. Que é uma qualidade que vem melhorando a cada dia, a
cada concurso novo, e isso se agrega muito bem a experiéncia dos mais antigos.
A troca de experiéncias, a oxigenacao dos quadros, isso € muito positivo. E sou
até capaz de dizer que esse salto institucional da PF nos ultimos anos é muito em
razao disso.

Agora, sobre as aliancas, ndo vejo muito o qué dizer...Acho que nesse

caso € 0 governo mesmo que tem que acordar e valorizar melhor a PF.”
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6. Quais sdo as oportunidades e ameacas para o futuro do DPF e como podem ser
influenciadas pelo estabelecimento de aliancas?

“No ambito de ameacas, o que ameaca a PF é o que ameaca todas as
instituicbes brasileiras: a questdo da corrupcdo vinculada ao dinheiro. O
diferencial € que a PF tem uma politica muito dura, de cortar na propria carne!
Provavelmente seja o 6rgdo publico que mais demita no servico publico
brasileiro. E talvez a credibilidade da PF no Brasil decorra dessa postura.

Sobre as oportunidades, eu vejo o futuro com muito otimismo! Eu vejo
uma grande oportunidade de policia se desenvolver institucionalmente, inclusive
buscando sempre a integracdo com outros 6rgaos, conseguindo obter recursos
orcamentarios mais compativeis com suas necessidades e, acima de tudo, a
oportunidade de projetar cada vez mais a imagem da PF. Pois na verdade, ¢é
construindo esse imagem com a populacdo que conseguiremos atingir a
ressonancia necessaria para que os politicos déem mais valor a PF. E essas
oportunidades sdo justamente intensificadas com nossas parcerias, pois Sao
fundamentais para nossos resultados.”

7. Quais eventuais mudancas devem ser feitas para melhorar sua performance?

“Certamente a melhorias. Inclusive a melhorias que nem custam dinheiro.
Poderia sugerir aqui a concessado da independéncia funcional e da inamobilidade
das autoridades policiais na conducéo das investigagdes. 1sso ndo custa dinheiro
e daria mais tranquilidade a autoridade policial no exercicio das suas atividades
e tornaria também mais efetivo o seu trabalho.

O fortalecimento do quadro de apoio dentro da PF. Ainda é muito timido o
quadro de servidores de apoio. Ainda digo que atualmente a PF necessita mais de
servidores administrativos do que policiais. Pois o efetivo policial, nos temos uma
relativa facilidade de deslocamento pelo Brasil, entdo, mesmo com um quadro
pequeno, as operagdes nao ficam tdo prejudicadas. Mas ao deslocar o policial, a
atividade cartoraria fica prejudicada. Isso inclusive diminuiria o desvio de
funcdo, pois constantemente os policiais sdo destinados a terem que realizar
atividades cartorarias.”

8. Qual a imagem que se tem de outras organizacdes policiais?

“A minha experiéncia é muito restrita & PF. Por isso, ndo fico a vontade

para falar de outras instituicdes. Mas creio eu que de uma maneira geral as

policias judiciarias tenham as mesmas dificuldades, o que muda talvez é o foco.”
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9. Qual sua posicdo em relacdo ao desarmamento?

““Sou a favor, pessoalmente...acredito que uma politica belicista dentro da
sociedade ndo é uma politica positiva.”

10. Qual a visdo que se quer construir perante a sociedade?

“Nao ha duvida que o trabalho de construcdo da imagem é um trabalho
de médio e longo prazo. Mas o que é fato, o que ndo ha davida é que a PF quer
construir a imagem de uma instituicdo que orgulha os brasileiros, que é
admirada em seu trabalho. Temos que manter o algo grau de profissionalismo
que o Brasil espera e precisa. E justamente por termos uma sociedade cada vez
mais conscientizadas, nés temos que estar cada vez mais atentos aos nossos

equivocos.”

Entrevista — Perito:

1. Como seria definida a atual estratégia do DPF?

“A estratégia da PF pode ser definida como uma estratégia de policia
investigativa, de pericia e de inteligéncia policial. E sob estes trés pilares que
desenvolvemos nossa estratégia.”

2. Quais os fatores fundamentais/influentes no estabelecimento da estratégia e
qual sua ordem de influéncia.

“Olha, a pericia ndo participa atualmente do estabelecimento da
estratégia. Entretanto, hoje estdo se dando os primeiros passos. De qualquer
forma, acho que o tipo de crime, é de criminosos que enfrentamos, é o fator
principal que acaba por exigir uma estratégia como falei antes.”

3. Dado sua estrutura burocratica, como o DPF responde a um ambiente cada vez
mais dindmico, quais as competéncias criticas necessarias e qual sua ordem de
relevancia?

“Principalmente com investimento em qualificacéo e capacitacdo. A ANP
vem investindo bastante nos udltimos anos na formacdo de nossos policiais.
Inclusive, pode-se dizer que hoje existe uma orienta¢éo ao principio da qualidade
total. Entretanto, os cursos de reciclagem e aprimoramento devem ser
disponibilizados em maior nimero para os servidores.

E sobre as competéncias necessarias, acho que vai por ai também. O
policial deve estar sempre com vontade de aprender novas coisas, de se
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aprimorar. Acho gque essa € a caracteristica principal, pois 0s crimes ndo param
de evoluir.”
4. Quais séo as principais aliancas da PF?

“Temos aliancas com as For¢as Armadas, com a Policia Civil, inclusive
temos um o6timo relacionamento com os peritos deles, com a Policia Militar e até
mesmo com universidade. Por vezes utilizamos laboratdrios das universidades,
por causa da falta de recursos proprios. Ja houveram até palestras, tanto de
professores para nés aqui, quanto da gente para o pessoal das universidade, mas
essas sao mais raras. Além das outras, como a Receita Federal, o INSS, e por ai
vai...”

5. Quais sdo as forcas e fraquezas do DPF e como estas podem ser influenciadas
pelo estabelecimento de aliangas?

“Nossa grande fraqueza é o reduzido montante de recursos, tanto
materiais quanto humanos. Na verdade, hoje, vivemos uma grande escassez de
recursos.

Agora, nossa grande forca é o0 nosso pessoal. Até por esta falta constante,
0 pessoal aqui adquiriu uma grande capacidade de administrar recursos. O
pessoal aqui é realmente emprenhado em fazer um bom trabalho. Todos séo
muito dedicados. Ja houve casos do pessoal tirar dinheiro do proprio bolso para
comprar um CD e fazer um bom trabalho, a invés de ficar esperando recursos do
orgao. O pessoal aqui corre atras mesmo!

Sobre aliancas, com relacdo ao pessoal, ndo tem muito jeito, ai é o
governo que tem que contratar mais gente mesmo...fazer concurso publico e por
ai vai...Com relacdo a escassez de recursos materiais, poderiam ser feitos
convénios, contratos de fornecimento constante. E claro, deveria se fazer tudo
isso com um certo controle, mas seria uma forma de evitar a escassez que hoje
vivemos. As Vezes, nem da pra trabalhar direito! Outra coisa legal que poderia
ser feito, é a realizacdo de parcerias com universidades para desenvolvimento de
tecnologia. A gente tem que se aproximar da academia., afinal 1& é que existe o de
mais novo. Os nossos proprios sistemas de Tl poderiam ser desenvolvidos com
universidades.

6. Quais sdo as oportunidades e ameagcas para o futuro do DPF e como podem ser
influenciadas pelo estabelecimento de aliangas?

“Acho que a grande oportunidade que temos no futuro é justamente a
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ampliacdo das parcerias do DPF! Inclusive fazer convénios formais com outras
policias, do Brasil e do Mundo. N6s temos que unir forgas e recursos.

Agora, nossa maior ameaca é o Governo. O Governo ndo d& o valor necessario a
policia...temos a grande ameaca de ficarmos estagnados... A maior ameaca para
o DPF é a estagnacdo. E ndo recebermos os recursos suficientes para nosso
trabalho.”

7. Quais eventuais mudancas devem ser feitas para melhorar sua performance?

“S8o justamente o que acabamos de falar. Bato nessa tecla! Temos que
melhorar e aumentar os recursos de todas as naturezas, além de aumentar as
parcerias”

8. Qual a imagem que se tem de outras organizacdes policiais?

“Rapaz, sobre essa questdo ndo me sinto a vontade pra falar. Ndo as
conheco pra isso. Mas sei que tem um pessoal sério e que faz um bom trabalho”
9. Qual sua posicdo em relacdo ao desarmamento?

“Sou contra...isso foi uma bela manobra politica em meio da crise que
vivemos. Nada disso muda o cendrio em que vivemos, nada! S6 querem desviar a
atencéo do pessoal, da sociedade™
10. Qual a visdo que se quer construir perante a sociedade?

“Queremos construir uma visdo de respeito e, principalmente,
credibilidade perante a sociedade e por atos, ndo por discurso. Apesar dos
acontecimentos atuais, acho que estamos conseguindo...l6gico que podemos

melhorar”
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Entrevista — Agente:

1. Como seria definida a atual estratégia do DPF?

“Acho importante a gente ressaltar que o DPF exerce diversas atividades.
Ele exerce o papel de policia judicidria, prestando informaces ao sistema
judicial e ele tambeém presta diversos servigos a comunidade.

Dentro do DPF existe uma area de repressdo, existe uma area de
inteligéncia e existe uma area de prestacdo de servicos. Dentro da area de
repressdo e da area de producdo de informacdo para alimentar o sistema
judiciario, a estratégia do departamento tem sido de ser uma policia
investigativa, muito mais do que colocar gente na rua..ser cada vez mais
investigativa e colaborativa do que repressiva. E com a parte de prestacdo de
servigos que o departamento tem, como temos uma estrutura que é muito pequena
em relacdo a demanda, ocorre mais ou menos um desvio de funcédo dos policiais.
A estratégia entdo € a de fazer o maximo possivel com o minimo de recursos do
efetivo. Seria uma estratégia de otimizagdo dos recursos.

2. Quais os fatores fundamentais/influentes no estabelecimento da estratégia e
qual sua ordem de influéncia.

“Bom, existe custo, que é um fator fundamental. A gente lida com
funcionario publico, que é um funcionario concursado...ele ndo € captado
facilmente captado no mercado de trabalho. Entéo para isso tem que ser feito um
planejamento, um estudo de necessidade de pessoal, dentro l6gico de outro fator
muito importante que é a disponibilidade politica de se contratar. Entdo vocé tem
gue adequar basicamente o interesse politico com o interesse funcional.”

3. Dado sua estrutura burocratica, como o DPF responde a um ambiente cada vez
mais dindmico, quais as competéncias criticas necessarias e qual sua ordem de
relevancia?

“Com a flexibilizagédo das equipes. O treinamento do policial ele é dado
de uma forma diferente, vou citar um exemplo: Diferentemente de uma estrutura
hierarquica rigida, como a militar, onde se é apenas um mero executor de ordens,
o policial tem poder de decisdo...o policial tem liberdade de atuacdo. Esta
liberdade varia inclusive de acordo com a chefia ao qual ele estéa subordinado. O
policial tem as suas obrigacGes e as conhece, mas tem essa liberdade de tomar
decisdes. Entdo, um agente de seguranca, que estd prestando seu servico de
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seguranca, ele tem a autonomia de decidir o que fazer em funcdo das
circunstancias. Acontece uma fato, ele pode ter uma resposta imediata. Ele ndo
precisa se reportar a estrutura administrativa sobre uma determinada ordem a
sequir. E a caracteristica principal para um policial é a iniciativa. O policial
deve ter iniciativa, ele deve se antecipar a situacao. Deve ser inclusive a principal
caracteristica de qualquer funcionario do Departamento, ndo sé do policial.”

4. Quais sdo as principais aliancas da PF?

“Temos muitas parcerias para producdo de informacéo. Temos contatos
com o Ministério da Fazenda, até para a gestdo de recursos nesses casos.
Existem parcerias para formacdo de policiais, até com governos estrangeiros
inclusive. Temos parcerias com 0s governos estrangeiros também em operacées
de interesse comum. Parcerias com empresas privadas € um pouco mais
complicado. Mas temos parcerias muito grandes também com o Judiciario, com o
Ministério Publico, Receita Federal, Itamaraty, com empresas publicas com a
Caixa Econdmica, com os Correios...temos um posto da PF dentro dos Correios
para investigacdo de crimes postais, e por ai vai.”

5. Quais sdo as forgas e fraquezas do DPF e como estas podem ser influenciadas
pelo estabelecimento de aliangas?

“Acho que na verdade essas parcerias sdo a nossa grande forcga, pois é
através destas parcerias que extraimos grande parte das informacgdes que
necessitamos. Essas aliancas inclusive devem ser estimuladas para que se
potencialize a troca de informacdes entre os diversos 6rgdos do Governo Federal.
Criar uma estruturacdo melhor do sistema de informagéo do Governo Federal.

E a fraqueza é a parte de que dentro do 6rgdo a carreira policial é
também a que administra. Entdo, as vezes, o que nos podemos perceber sdo
policiais em cargos administrativos e com uma visdo muito operacional. Entéo se
torna muito complicado tomar diretrizes mais abrangentes porque o perfil do
ocupante do cargo é de policia, voltada para operacdo. Seria um desvio de
funcdo...como falamos antes até. A pessoa entra pra policia, na maioria das
vezes, pensando que vai prender gente e ndo que vai passar o dia atrds de uma
mesa e diante de um computador. Isso faz da pessoa um profissional insatisfeito e
pouco produtivo, pois o perfil do cara é de policial.

Agora, um outro ponto fonte da PF é o fato de ser capaz de unificar e de

distribuir informacGes por todo o Brasil e pelo mundo. Entdo, vocé tem uma
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policia aqui que é a mesma em todos os estados, com 0 mesmo modo operante.
Entdo isso é muito facil de vocé, a nivel nacional,l produzir informacédo de
qualidade e evitar crimes interestaduais. Por exemplo, vocé tem uma nogao de
violéncia no Rio, mas ai vocé passa por uma série de fatores que ndo acontece s
aqui. Essa é uma grande forca da PF, a capacidade de produzir informactes
generalizadas e pontuar isso para situagdes especificas. Seria a capacidade de ter
uma visdo holistica do Brasil.

6. Quais sdo as oportunidades e ameacas para o futuro do DPF e como podem ser

influenciadas pelo estabelecimento de aliangas?

“As oportunidades e ameacas, eu acho que a gente trata muito mais no
campo politico do que em qualquer outra coisa. Entao a gente tem que considerar
o fator de que existem correntes no Brasil que seguem determinadas impressoes e
observam outros paises para formar sua opinido. Existe durante algum tempo um
lobby para se acabar determinadas carreiras no Departamento, existiam outros
setores que tem interesse de fazer da PF um modelo como o americano, de
descentralizar em agéncias, de rachar a policia. E isso € um pouco complicado,
pois desestabiliza 0 6rgédo e quanto mais fragmentado, se essa fragmentacao néao
for bem estruturada, ndo tiver um intercambio muito bom, vocé perde exatamente
essa visao holistica.

E como oportunidade, eu acho que a policia tem que mudar um pouquinho
sua forma de relacionamento com a sociedade. Ela tem que melhorar a parte de
contato com a sociedade. S6 a prestacdo de servigco policial ndo basta. Ela tem
gue encarar uma realidade nova e aproveitar as oportunidades que ela esta tendo
de melhorar o sistema de informacéo dela. Além de melhorar as parcerias, abrir
bastante. Trabalhar mais com setores distintos da sociedade: com empresas,
ONG’s, entidades de classe e etc, prefeituras, qualquer entidade que possa
contribuir, que possa melhorar esse relacionamento.”

7. Quais eventuais mudancas devem ser feitas para melhorar sua performance?

“Evitar o desvio de pessoal, melhorar a distribuicdo de recursos e
aumentar o efetivo.”

8. Qual a imagem que se tem de outras organizacdes policiais?

“E complicado falar de policia estadual porque ela tem uma fisionomia

muito particular em cada estado. A experiéncia que a gente tem aqui no RJ é que

se pega um policial e se d4 uma formacao muito incipiente pro tipo de servigo e
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com um salério muito baixo. Entdo vocé acaba prejudicando e comprometendo
muito uma instituicdo por uma falha estrutural. Vocé ndo da meios suficientes,
inserido em um contexto que € altamente corruptor. Entdo vocé tem um
funcionario mal pago, que corre risco de vida e que néo se sente respaldado nem
pela sociedade, nem pelo 6rgdo que o administra. Ndo existe, por exemplo,
nenhuma ONG que trabalhe em defesa das familias dos policiais mortos em
decorréncia da profissdo. Enquanto para criminosos, existem varias. Logico que
isso € valido. Mas fica aquela historia de que de policial sé gosta a mae e o
cachorro.”

9. Qual sua posicdo em relacdo ao desarmamento?

““Sou totalmente a favor. Vou mais longe ainda: sou a favor da proibic¢éo
da fabricacdo de armas no pais.”

10. Qual a visdo que se quer construir perante a sociedade?

““Se eu pudesse descrever uma Vvisao que se quer construir, segundo minha
opinido seria que: O DPF tem por visdo ser uma organizagao policial de grande
prestigio para com a sociedade, sendo reconhecida por sua eficiéncia e eficacia
operacional, transparéncia em suas acdes e como efetivo contribuinte, dentro de
suas atribuicGes, no desenvolvimento do pais. Até houveram uns fatos agora que
denegriram um pouco a imagem do 6érgdo. Mas eu espero que a sociedade
compreenda que num universo imenso de servidores, desvio de conduta séo
inevitaveis. E espero também que a sociedade observe que quando esses casos
sdo identificados, a PF pune com muito rigor. Espero que isso traga uma grande

confianca na PF.”

Entrevista — Escrivao:

1. Como seria definida a atual estratégia do DPF?

“O DPF mudou muito sua estratégia na abordagem da seguranca publica
no Brasil. Um dos focos principais foi juntar varios policiais em determinadas
operacdes policiais, em determinadas investigacfes. Ou seja, ao invés de
pulverizar, a PF vem atuando em conjunto em determinados pontos importantes.
A gestdo financeira também faz parte hoje da estratégia do departamento. 1sso
porque uma boa gestdo de seguranca publica também carece de uma boa gestao
financeira. Um outro ponto importante € o uso de legislacdo nova. Hoje essa
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legislacdo nova faz com que o DPF possa até usufruir de recursos oriundos,

apreendidos da criminalidade. Além é claro da questdo da informagdo. O DPF

tem por estratégia ser uma policia de informacdo. Alias, o principal produto e

recurso da Policia Federal é a informacéo.”

2. Quais os fatores fundamentais/influentes no estabelecimento da estratégia e
qual sua ordem de influéncia.

“Na estratégia do DPF existem diversos fatores. O que influencia essa
estratégia muita das vezes sdo fatores de sigilo. O sigilo no tratamento
estratégico das informacdes € fundamental. Isso porque a gente trabalha
fundamentalmente com informacédo. Pelo fato da gente ter que trabalhar com o
sigilo, temos que ser uma policia de informacdo, como disse antes. E, em cima
dessas informacOes, sdo feitas estratégias para cada caso. Mas o fator
fundamental que nos guia em como tratar a informacéo é o sigilo. Além também
de materiais, recursos, pessoal e etc.”

3. Dado sua estrutura burocratica, como o DPF responde a um ambiente cada vez
mais dindmico, quais as competéncias criticas necessarias e qual sua ordem de
relevancia?

“Isso ai a gente tem um, na minha opinido, paradoxo. Por que a gente
precisa de uma estrutura burocratica, porque a lideranca tem que estar
intimamente ligada as normas internas. Vocé precisa entdo de uma hierarquia e
de disciplina...precisa burocratizar. E a0 mesmo tempo o policial precisa de ter a
sua autodeterminacdo. Juntar essas duas coisas € uma dificuldade. O policial
precisa, além de seguir as leis e seguir as normas internas, que sao rigidas, ele
também precisa de liberdade para decisdo. Entéo, isso sempre é um paradoxo,
ainda mais em se tratando de policia... A vida do policial é um grande
paradoxo...A informacdo é essencial para a estratégia do DPF, mas o mais
importante nessa informacao é o sigilo...o policial precisa de liberdade, mas esta
subordinado & um estrutura hierarquica. E ldgico, que dependendo da chefia,
pode existir mais ou menos flexibilidade. Mas ainda sim a estrutura € rigida e
hierarquizada.

E existe também o investimento. Hoje o investimento melhorou muito. O
sucesso que a PF esta tendo na opinido publica tem muito a ver com isso. Embora
tenha que se colocar um ponto. A criminalidade nédo para de se desenvolver, até

mais que a proprio policia; e isso é um problema mundial.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410675/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410675/CA

207

Existe também o investimento em treinamento. A academia de policia vem
fazendo um trabalho fantastico. A gente pode até fazer uma piada... Hoje a ANP é
um centro de exceléncia internacional com certeza. Da mesma forma que a gente
fala que a cadeia é a universidade do crime, a Academia Nacional de Policia ¢ a
universidade do policial. Inclusive, hoje, procura-se formar o policial também no
ambito das ciéncias sociais, para que ele tenha consciéncia de seu papel na
sociedade. E um negécio fantastico.

Agora, sobre o policial, a principal caracteristica € a moral e o
sentimento de servir a sociedade, com ética...com uma e€tica que seja do
departamento e que o policial tem que entender que essa ética é do departamento,
é do pais e ndo pessoal.”

4. Quais séo as principais aliancas da PF?

“Olha...a PF ndo pode estabelecer aliangas no seu objetivo de combate a
criminalidade. Mas o mais proximo disso sdo as relacGes que o DPF procura ter
sempre com o Judiciario e o Ministério Publico. Isso é fundamental para o DPF
fazer o seu trabalho. A Receita Federal também entra nessas relagdes, dado que a
gente também faz trabalhos em fronteiras e aeroportos. Entdo o relacionamento
com eles é fundamental.”

5. Quais sdo as forcas e fraquezas do DPF e como estas podem ser influenciadas
pelo estabelecimento de aliangas?

“Nisso existe uma questdo complicada. E mais ou menos assim: tudo que
ajuda, esta faltando, sempre esta faltando alguma coisa. Sempre faltam meios,
recursos. Isso é uma grande fraqueza. Eu diria até que tudo que poderia ser forca
hoje no DPF, atualmente sdo fraquezas, pois ndo existem em numeros suficientes.
Quanto as aliancas, ndo vejo muita solucéo...a ndo ser uma ajuda do governo.”

6. Quais sdo as oportunidades e ameacas para o futuro do DPF e como podem ser
influenciadas pelo estabelecimento de aliancas?

“Olha, o futuro de DPF depende de tecnologia e de pessoal. A ameaga
que a gente sofre, no futuro e hoje também, € a pouca tecnologia a disposi¢do. Ao
mesmo tempo que a gente teve um grande investimento, ele ainda néo é suficiente.
Isso porque o crime organizado usa de muita tecnologia. E eu acho que a
oportunidade que a gente tem é exatamente essa: € 0 aumento de tecnologia, de
efetivo e de todas as outras coisas que estdo faltando.”

7. Quais eventuais mudancas devem ser feitas para melhorar sua performance?
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“Olha, e isso ai coloca uma critica, a gestdo de pessoal tem que ser
melhorada. Diferentemente de outros profissionais, o policial esta 24 horas em
servico. A gestdo de pessoal é entdo muito mais importante que em uma empresa
onde o sujeito tem sempre horario certo pra entrar e sair. E mais, ele ndo tem a
obrigatoriedade de estar 24 horas ligado as suas tarefas. Muitas vezes o policial
sai em missdo e fica 3 meses direto, sem nem poder falar com a mulher, deixa
familia, deixa tudo! A gestéo de pessoal se torna assim muito dificil.”

8. Qual a imagem que se tem de outras organizagdes policiais?

“A gente tem visto que as outras policias, e isso é bom, estdo seguindo 0s
exemplos da PF. Muito embora a gente tenha visto trabalhos excelentes
deles...N&o que a gente se sinta 0 melhor. Somos como irm&os mais velhos. Agora,
como as policias estaduais, como a militar, ttm um contingente muito maior, e
salarios bem menores, segurar esse pessoal é dificil.”

9. Qual sua posicdo em relacdo ao desarmamento?

“Eu acho que o desarmamento é bom para a sociedade brasileira. Isso me
parece ser uma boa onda na sociedade. E eu até penso que a policia desarmada
deve ser 0 nosso objetivo. Seria o ideal. Acho que quando a gente fala de ética, de
moral, a gente imagina que nenhum homem seria capaz de matar um outro
homem. Entdo se a coeréncia € essa, a gente nao deve desejar andar armado, nao
deve desejar uma policia armada. O desarmamento € algo que se refere a
sociedade. N&o é isso que vai acabar com a bandidagem, esse ja é outro assunto.
Mas a necessario que a sociedade entenda que néo é pelo meio das armas que a
gente vai resolver os nossos conflitos. Por que o que é mais importante na
sociedade? E preservar a vida...tudo se refere a preservar a vida. Entdo, todos 0s
meios que ndo levem a isso ndo podem estar na definicdo de uma politica, seja ela
qual for.”

10. Qual a visdo que se quer construir perante a sociedade?
“Acho que queremos construir uma visdo de entusiasmo, que apesar das

dificuldades que € uma instituicdo que trabalha e trabalha sério.”
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Entrevista — Papiloscopista:

1. Como seria definida a atual estratégia do DPF?

“Nao existe uma estratégia definida, depende do caso. A estratégia vai
variando de caso a caso, dependendo da necessidade.”

2. Quais os fatores fundamentais/influentes no estabelecimento da estratégia e
qual sua ordem de influéncia.

“O primeiro fator a sabermos é a competéncia dos crimes. Necessitamos
saber que tipos de crimes estdo sob a competéncia da PF. Depois temos a questao
dos recursos, principalmente no que se relaciona com recursos humanos. Ter
pessoal para realizar as investigacOes e as operacfes € imprescindivel. Depois
temos o nivel de contaminagdo. Esse nivel de contaminacdo é o quanto uma
pessoa pode estar envolvida, seja em seu meio social, de trabalho, ou qualquer
outro, a ponto de apresentar o risco de vazar uma informacdo importante. As
vezes o policial mora perto de uma pessoa que esta sendo investigada, ou até
mesmo conhece o cara. Inclusive é comum serem enviados policiais para
realizarem operacdes em estados distintos de suas lota¢des de origem, mesmo que
este local possua 0s recursos necessarios, pelo fato de 14 eles ndo terem qualquer
vinculo social. E, por altimo, temos o nivel de periculosidade dos crimes, afinal,
temos sempre que estar preparados para o pior, infelizmente.”

3. Dado sua estrutura burocratica, como o DPF responde a um ambiente cada vez
mais dindmico, quais as competéncias criticas necessarias e qual sua ordem de
relevancia?

“A burocracia é realmente um fator critico. Estad certo que ela é
necessaria, mas também atrapalha um bocado! Bem, a melhor resposta que o
DPF da as mudancas é realizada pelos seus proprios servidores. O pessoal aqui
corre atras mesmo. Infelizmente o 6rgdo ndo investe o quanto devia nos seus
funcionéarios. No primeiro curso de formacéo, na ANP, a formagéo é excelente,
mas depois, carece muito de cursos de reciclagem. Mas a resposta é dada mesmo
pelos policiais, enquanto pessoas. E eu acho que a competéncia mais critica para
o0 policial é essa mesmo. O cara tem que estar sempre disposto a aprender, tem
que estar sempre estudando.”

4. Quais sdo as principais aliancas da PF?

“As principais sdo o0 MPF e o MPE, a Justi¢a Federal, com a qual temos
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uma excelente relacionamento inclusive, e acho que as Forcas Armadas,

principalmente pra questfes de logistica: alojamento e deslocamento.”

5. Quais séo as forcas e fraquezas do DPF e como estas podem ser influenciadas
pelo estabelecimento de aliangas?

“Acho que a ANP é um grande forca. Com certeza hoje ela é uma escola
que fornece cursos de grande exceléncia na formacédo de um policial. Acho que
também as instalagcdes da PF...menos o Rio, como vocé pode ver, isso aqui esta
caindo aos pedagos. Mas em outros estados temos delegacias exemplares. Agora,
o grande trunfo do DPF, o qué ele tem de melhor, s&o seus servidores. E um
pessoal que esta sempre querendo se aperfeicoar, mesmo com recursos proprios.
Vocé pode atualmente encontrar pessoas, em todos os cargos do Departamento,
com mestrado, doutorado...Isso é muito bom pra gente!

Sobre nossas fraquezas? Acho que o armamento é uma delas. Armamento
aqui € uma coisa sazonal: as vezes tem arma boa, as vezes ndo tem. De qualquer
forma, um bandido ndo tem limites pra se armar, entdo, a gente teria que ser
melhor armado também. A falta de treinamento constante, como j& falei, é outra
fraqueza. O cara precisa de uma reciclagem constante pra ser um bom policial. E
digo mais, a propria ANP também pode ser vista como uma fraqueza. Do qué
adianta termos uma excelente academia de policia de ndo voltamos la para
estudar? Nesse sentido, ter apenas uma unidade de treinamento para todo Brasil,
é uma fraqueza. Deveriamos ter centros menores de treinamento espalhados pelo
Brasil, como acontece na Policia Rodoviaria Federal.

Sobre as aliangas, com relacdo as forgas, acho que ndo h& muito o que
fazer. Agora, com relacdo as fraquezas, poderiam ser feitos convénios para se
usar centros de treinamento de outras policias para a reciclagem do pessoal da
PF. Poderia também existir um convénio com empresas fornecedores de armas e
munic¢do de modo que isso ndo faltasse aqui...e por ai vai.”

6. Quais sdo as oportunidades e ameagcas para o futuro do DPF e como podem ser
influenciadas pelo estabelecimento de aliangas?

“Uma grande oportunidade seria a gente conseguir a autonomia, como
acontece com o MP... a PF est& lutando, buscado a autonomia... Esta seria nossa
melhor oportunidade, seria muito bom para o 6rgdo! Fora isso, acho que hoje
temos uma grande oportunidade de construirmos uma melhor imagem frente a

sociedade. A PF tem trabalhado bastante e os resultados estdo aparecendo. Nesse
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sentido, uma parceria com a imprensa seria de grande valia...a gente fornece as
noticias e eles nos ddo a proje¢do que queremos na midia.

Sobre as ameacas...nossa grande ameaca € a politica. O qué acontece: se
a PF ndo age de uma forma que o Governo goste, 0s politicos vém em cima da
gente! Isso é péssimo! E nisso, estamos sozinhos mesmo...Inclusive a PF deveria
ser uma policia de Estado, hoje, na verdade, ela acaba por ser uma policia de
governo ”’

7. Quais eventuais mudancas devem ser feitas para melhorar sua performance?

“Primeiramente seria a gente conseguir uma maior autonomia politica,
financeira, operacional e administrativa. Aumentar o treinamento também é muito
importante. Outro ponto seria a melhoria dos sistemas de informac&o. O policial
tinha que ter toda facilidade de acesso a informacdo. Telefone, sistemas de
Internet e intranet, banco de dados e etc. E por altimo, que eu lembre agora, seria
a melhoria do armamento. Na PF tinha que ter arma e municdo a vontade para
qualquer policial...E pior, se eu quiser uma arma boa, tenho que pagar do proprio
bolso, como acabei de fazer: adquiri uma pistola tem poucos meses. Ai podemos
falar de novo do estabelecimento daqueles convénios. Seriam com certeza
melhorias muito validas. Embora uma coisa tem que ser dita: diferentemente de
outras institui¢bes publicas, embora ndo as conheco a fundo, na PF eu vejo uma
perspectiva de melhora em todos o0s sentidos. Isso € muito animador.
Logicamente, ha muita coisa a ser melhorada...0o que falei, sdo pontos que
considero prioridade. Mas em todos os sentidos podemos ver melhoras para o
futuro, e isso nos d4 uma grande esperanca!”

8. Qual a imagem que se tem de outras organizacdes policiais?

“Sao instituicbes serias também. A questdo € que eles, assim como nos,
passam por muitos problemas. E para piorar, os salarios das policias estaduais
esta muito baixo. Mas é pessoal que apesar de tudo também faz um trabalho
importante e bonito™
9. Qual sua posicdo em relagcdo ao desarmamento?

“Sou contra! Essa histéria de que o desarmamento vai resolver o
problema da violéncia no Brasil é uma falacia. E aquela histdria que se vocé quer
a paz, tem que se preparar para a guerra. Vocé se arma, fica forte pra ninguém
mexer com vocé.”

10. Qual a visdo que se quer construir perante a sociedade?
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“Acho que antes a sociedade tinha uma imagem horrivel da PF,
principalmente por causa da ditadura. Mas acho que hoje j& conseguimos
melhorar muito esse imagem. NOs queremos construir a imagem de uma
instituicdo que estd lutando por um pais melhor...queremos fazer nossa parte e
sermos reconhecidos por isso. Queremos construir uma imagem de respeito e

prestigio perante a sociedade.”
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