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RESUMO

O perito criminal € o profissional que se utiliza de conhecimentos técnicos e
especificos na analise dos vestigios de um crime, a fim de descobrir a forma como este se deu
e, também, sua autoria. O trabalho pericial pode contribuir com a absolvigdo ou a condenacéao
de um acusado e, assim, atender aos anseios de justica da sociedade. Apesar da importancia
dessa atividade, os métodos e instrumentos de trabalho disponiveis para 0s peritos pouco
evoluiram desde a criacdo da carreira no estado de Minas Gerais, que convivem, ainda, com
locais de trabalho inadequados e, também, com a escassez de recursos materiais e humanos,
somados a caréncia de comunicacao e de autonomia na tomada de decisfes das chefias; os
resultados também apontaram para a interferéncia de outros agentes publicos, no local do
crime, antes do inicio do trabalho pericial e, ainda, que a comunicacdo ineficiente traz
problemas as relagdes interpessoais no trabalho. A nova gestdo publica determinou metas que
devem ser cumpridas, pressionando o profissional a otimizar os resultados do trabalho, sem
ter, em contrapartida, melhorias nas suas condi¢cdes. Além do exposto, o contato direto e
frequente com vitimas de violéncia, ou com o material a elas relacionado, possibilita impacto
negativo sobre as emocdes do perito criminal, na falta de apoio especializado para lidar com
tais situacOes. Esse contexto alerta para a necessidade da preservacdo da integridade
emocional do perito criminal e, também, para emprego de estimulo a motivacédo da categoria.
A fim de compreender as condi¢es emocionais do perito criminal de Minas Gerais, de como
impactam sua qualidade da vida e de trabalho, foi utilizado o0 método qualitativo de pesquisa,
iniciando-se com uma etapa de pesquisa exploratdria, na qual vinte e dois profissionais
responderam a um questionario semiestruturado. Posteriormente, duzentos e quarenta e oito
peritos criminais responderam a questionarios semiestruturados; conversas e entrevistas
semiabertas foram gravadas com outros dez peritos aposentados ou aguardando a publicacao
oficial da aposentadoria. As questdes foram descritivas, aproximando-se da atitude
fenomenoldgica, buscando compreensdo, quando, diante de depoimentos e questionarios, a
analise de contetdo e do discurso desempenharam o papel de apoio metodoldgico. Os
sentimentos recorrentes entre 0s peritos sdo 0s negativos, relacionados a medo, apreenséo,
humilhacéo, frustracdo, injustica, angustia e revolta. Porém, sentimentos positivos tambeém
apareceram, esses relacionados a esperanga de melhoria de condi¢Bes laborais, ao
entendimento da necessidade da cooperacdo e da confianca nos pares e, também, do empenho

na contribuicdo social. As conclusfes indicam que é necessario a promogao sistematica da



comunicagdo interna e externa, além da intensificacdo da interagdo e da cooperacdo, a fim de
favorecer a lideranga e o reconhecimento do trabalho pericial, apoiando o envolvimento do
profissional com a carreira. A complexidade encontrada nas questdes relacionais apreendidas,
e os indicios de implicagdes com a problematica da autonomia na Pericia Criminal, sugere

retomada investigativa futura.

Palavras-chave: Pericia criminal. Perito criminal. Motivacéo. Lideranca.



ABSTRACT

A crime scene investigator is a professional who uses specific technical knowledge
to find and analyze evidence of a crime in order to discover how and by whom the crime was
committed. The crime scene investigator’s work may contribute to the acquittal or conviction
of the accused and thus serve the society’s expectations of justice. Despite the importance of
this profession, the forensic expert’s available work methods and equipment have evolved
very little since the creation of this career in the State of Minas Gerais, where there still exists
inadequate workplaces with a shortage of human and material resources in addition to the lack
of efficient communication and independent managerial decision-making. The results also
pointed out the interference of other public agents at the crime scene before the crime scene
investigators had started their work and together with inefficient communication, creates
interpersonal relationship problems at work. The new public management set new goals to be
attained, insisting that the professional improve work results without, in return, receiving
better working conditions. In addition to the foregoing, the direct and frequent contact with
victims of violence or related material exposes crime scene investigators to negative impacts
on their emotions due to the lack of specialized support to deal with such situations. This
context calls attention to the need to preserve their emotional integrity as well as the use of
motivational stimulation. In order to understand the emotional conditions of the crime scene
investigators in Minas Gerais regarding the impact on life quality and work, the qualitative
method was used, beginning with the exploratory stage, in which, twenty-two professionals
responded to a semi-structured questionnaire. Subsequently, two hundred and forty-eight
crime scene investigators responded to the semi-structured questionnaire; semi-open
conversations and interviews were recorded with ten, retired or awaiting official retirement,
crime scene investigators. The questions were descriptive, similar to the phenomenological
attitude, seeking understanding, when, in face of statements and questionnaires, the analysis
of the contents and spoken word performed the role of methodological support. The recurring
feelings among the Crime scene investigators are: those negative, related to fear,
apprehension, humiliation, frustration, injustice, anguish and revolt. Positive feelings also
appeared: those related to the hope for improvement of work conditions, understanding the
need for cooperation and confidence in their peer group, added to the social contribution
effort. The conclusions indicate the necessity of systematic promotion of internal and external

communication in addition to the intensification of interaction and cooperation to facilitate



leadership and recognition of the crime scene investigators work, supporting the involvement
of the professionals with their career, The complexity encountered in the apprehended
relational issues and the indications of implications with the issue of the forensic expert’s

autonomy suggest the resumption of investigations in the future.

Keywords: Criminal Forensics. Criminal Expert. Motivation. Leadership.



RESUMEN

El perito criminal es el profesional que utiliza los conocimientos técnicos
especificos en el andlisis de los rastros de un crimen, en busca de como sucedid este y su
autoria. EIl trabajo de los peritos puede contribuir con la absoluciéon o la condena de un
acusado y por lo tanto satisfacer las necesidades de justicia de la sociedad. A pesar de la
importancia de esta actividad, los métodos y herramientas disponibles para los peritos han
evolucionado poco desde el inicio de su carrera en el estado de Minas Gerais, conviviendo
incluso con locales de trabajo inadecuados, con escasez de recursos materiales y humanos,
ademas de la falta de comunicacion y de autonomia en la toma de decisiones de los
directivos. Los resultados también apuntan la interferencia de otros funcionarios en el lugar
del crimen antes del inicio del trabajo pericial y aun que la comunicacion ineficiente provoca
problemas en las relaciones interpersonales en el trabajo. La nueva gestion publica determino
metas que deben ser cumplidas, presionando al profesional para optimizar los resultados del
trabajo, sin ofrecer a cambio mejoras en sus condiciones laborales. Ademas de lo expuesto, el
contacto directo y frecuente con las victimas de la violencia, o con el material relacionado a
los mismos, causa efectos negativos sobre las emociones del perito criminal, ante la falta de
apoyo especializado para hacer frente a tales situaciones. Este contexto indica la necesidad de
preservar su integridad y el estimulo emocional a la categoria de trabajo la motivacion. Con el
fin de comprender las condiciones emocionales del perito criminal de Minas Gerais, como
impactan en su calidad de vida y de trabajo, se utiliz6 el método cualitativo de investigacion,
comenzando con una fase exploratoria, en la que veintidos profesionales respondieron un
cuestionario semi-estructurado. Posteriormente, mas de doscientos cuarenta y ocho médicos
forenses completaron cuestionarios semi-estructurados, conversaciones abiertas y entrevistas
fueron grabadas con diez expertos jubilados o en espera de la publicacion oficial de
jubilacion. Las preguntas eran descriptivas, aproximandose de la actitud fenomenoldgica, en
busqueda de la comprensién. En relacion a las declaraciones y los cuestionarios, la técnica de
analisis de contenido y del discurso desempefid el papel de apoyo metodoldgico. Los
sentimientos se repiten entre los expertos y los negativos son: miedo, aprension, humillacion,
frustracion, injusticia, angustia e indignacion, los sentimientos positivos también aparecieron :
esperanza con la mejoria de las condiciones de trabajo, comprension de la necesidad de
cooperacion y confianza entre comparieros, asi como el compromiso de contribucion social.

Los resultados indican que es necesario promover de forma sistematica la comunicacion



interna y externa, y la intensificacion de la interaccion y la cooperacion, para fomentar el
liderazgo y el reconocimiento del trabajo pericial, apoyando el envolvimiento del con la
carrera. La complejidad encontrada en los aspectos relacionales aprendidos y las evidencias
secuestrada implicaciones con el tema de la autonomia en la Pericia Criminal especialidad

Penal, sugieren la reanudacion de la investigacion en el futuro.

Palabras clave: Pericia Criminal. Perito Criminal. Motivacion. Liderazgo.
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1 INTRODUCAO

Apesar da importancia do trabalho do perito criminal para atender aos anseios de
justica da sociedade — pelo fato de se tratar de uma etapa eminentemente técnica e
especializada — ndo é facilmente percebida como tal, salvo para algumas vitimas e seus
familiares, nos casos em que a acessibilidade e a prépria conjuntura criminal acaba por
aproxima-los da atividade criminalistica.

Trata-se, pois, de uma atividade cuja caracteristica primordial é a de ser
essencialmente técnica, discreta, e altamente critica, tornando a abordagem do tema
desafiadora. Porém, desse desafio fazem parte os objetivos de dar visibilidade e melhorar o
entendimento de sua funcdo social, com suas peculiaridades, a sociedade na condicdo de
possivel usuéria, bem como de estimular a motivacéo dos que prestam esse servico.

Essa condicdo é agravada quando se pretende investigar a realidade relacional, o
interior mais intimo das rotinas de gestdo e as relacdes interpessoais, as expectativas e
dificuldades de atuacdo dos profissionais da area e seus gestores, enquanto ndo somente
técnicos, mas pessoas, cidaddos, membros da mesma sociedade em que vivem, de certa
forma, a margem do que se costuma esperar da atuacao publica em sua visibilidade.

Na verdade, o fato desse contexto ser reservado e bastante desconhecido do publico

em geral, foi um dos impulsionadores da decisdo de tomar esse tema para estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

O artigo 160 do Cadigo de Processo Penal (CPP), em seu paragrafo Unico, estipula
que o prazo para elaboracao de um laudo pericial seja de dez dias, prorrogaveis a partir de um
pedido do perito criminal acompanhado de justificativa.

Raramente este prazo € cumprido, devido as especificidades dos exames ou por
outras raz0es, que merecem ser investigadas. Até o ano de 2010, o prazo para expedi¢édo de
laudos estipulado como meta no Acordo de Resultados pelo governo de Minas Gerais, Estado
ao qual o estudo desta questdo esta delimitado, variava entre 25 a 30 dias. A partir de 2011,
esse prazo passou a coincidir com o legal, ou seja, é de 10 dias. Atualmente, no Instituto de

Criminalistica de Minas Gerais (IC) é utilizado o Sistema de Gerenciamento Eletrénico de
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Laudos (SISGEL) para controle e registro das requisicOes de exames recebidas, expedicdo de
laudos, e elaboracdo de estatisticas de producéo.

Em Minas Gerais ha peritos criminais dedicados a tentativa de cumprimento dos
prazos e ao trabalho com qualidade e também a atividades de pesquisa relacionadas a pericia
criminal. Em contrassenso, existem em paralelo, profissionais que parecem despreocupados
com essa questdo diretamente relacionada ao &mago da profisséo e que efetuam suas tarefas
obrigatdrias devidas ao seu principal cliente, que é a sociedade, manifestando fragilidade no
profissionalismo e na postura ética, diante do compromisso laboral tempo-qualidade. Ha,
ainda, entre esses funcionarios publicos, os que agem com displicéncia, talvez devido a
estabilidade funcional, entre outros fatores.

H& um projeto, em andamento, de informatizacdo do processo de elaboracdo e
expedicdo dos laudos periciais no sistema PCnet, no qual haverd modelos de laudos cujos
campos serdo de preenchimento obrigatério, visando a garantia da qualidade minima do
contetdo do documento. Atualmente ocorre a emissao de laudos ndo-efetivos, porque ndo
respeitam as expectativas de seu fim Gltimo — servir a sociedade — e, ainda, ndo-eficazes,
porgue ndo servem para embasar o inquérito policial nem o processo penal, isto €, constituem
um desperdicio dos recursos publicos em termos de servicos e materiais. As requisicGes de
exames periciais também serdo feitas nesse modulo, o que tendera a eliminar erros na
distribuicdo do trabalho e poderao possibilitar agilidade e otimizacao do atendimento.

O PCnet é uma plataforma tecnoldgica idealizada por funcionarios da Policia Civil, e
desenvolvida pela Companhia de Tecnologia da Informacdo do Estado de Minas Gerais
(PRODEMGE), sob a qual estdo sendo desenvolvidos os novos sistemas da Policia Civil. De
acordo com César Julido Diniz, analista de informatica da PRODEMGE, e responsavel pela
arquitetura do PCnet, “esta plataforma tem sistemas que podem ser utilizados através dos
navegadores Web Firefox ou Internet Explorer, desenvolvidos usando frameworks (conjunto
de artefatos que facilitam a construgdo de funcionalidades padrdo, ex.: Struts, Validator,
Hibernate) baseados na linguagem de programacao Java. As maquinas servidoras utilizam o
interpretador Web Jboss para resposta as requisicdes feitas através das maquinas-cliente, nas
quais o PCnet é acessado pelos navegadores de internet. Mesmo usando a internet publica
como meio de execugdo, somente 0 grupo que tem permissao de acesso pode opera-la; além
do mais, o sistema conta com a navegacdo segura atraves do certificado de seguranca para
navegacdo e proporciona aos seus operadores a seguranca da assinatura digital, aumentando
ainda mais o rigor na visualizacdo da informacdo para quem realmente interessa. Com relagao

ao seu conteudo, o PCnet alimenta a operacionalidade do dia a dia dos usuarios através da
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busca répida das informacdes em outras bases, para composi¢do da funcionalidade principal
que é o registro da informagdo com grande agilidade na sua execuc¢do”. Um esquema bésico

do fluxo global do sistema € mostrado na figura 1.
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Figura 1: Fluxo global do sistema PCnet.
Fonte: César Julido Diniz, 2011. Apresentacao sobre o PCnet. Arquivo pessoal.

A expectativa atual é de que o sistema PCnet seja um importante avanco para a
Policia Civil mineira, pois, todos os procedimentos policiais devem ser realizados nesse
sistema informatizado, o que tanto pode facilitar consultas, quanto estatisticas mais proximas
da realidade. Os trabalhos para especificacdo do modulo relativo & pericia comegaram em
2005, com somente um perito criminal; e, a partir de 2007 quatro peritos criminais passaram a
compor a subcomissdo de Laudos Periciais. O prazo para que este moédulo estivesse

implantado e funcionando corretamente era o segundo semestre de 2011, porem, até a data de
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conclusdo desta pesquisa, 0 modulo pericial ainda estava sendo utilizado somente por peritos
criminais e médicos legistas lotados no Instituto Médico Legal de Minas Gerais (IML) de
Belo Horizonte. De acordo com o médico-legista Jodo Batista Rodrigues Jr., chefe da Diviséo
de Pericias Médico Legais do IML, foi em junho de 2011 que o primeiro laudo foi emitido via
PCNet, na célula do Posto Médico Legal anexo a Delegacia de Mulheres, por uma médica
legista que ali cumpria seus plantdes. O modulo pericial iniciou sua operacdo com somente
dois usuarios (duas legistas) e uma unica espécie de exame pericial. A partir de outubro de
2011, em carater experimental e opcional, as se¢des de Antropologia Forense, Anatomia
Patolégica e o Laboratorio de Toxicologia comecaram a utilizar o sistema PCNet para
elaboracdo e envio dos seus laudos. A partir de fevereiro de 2012, tornou-se obrigatério o uso
do sistema para os trabalhos periciais; no entanto, os laudos ainda estdo sendo impressos.
Estima-se que ja no segundo semestre de 2012, a impressao seja abolida, o que trard economia
de recursos. Ap6s impressos, 0s laudos sdo enviados ao expediente do IML e ali permanecem
até que um representante da Autoridade que o requereu venha busca-lo. Jodo Batista afirmou
que foram feitos estudos 0s quais demonstraram que este tempo de espera — entre a entrega
do laudo no expediente e a entrega ao requerente — consome cerca de um terco do tempo
total de sua expedicdo, 0 que causa impacto negativo e errdbneo no cumprimento do acordo de
resultados, visto que, nesse acordo, foi estabelecido que o tempo de expedicdo de um laudo
pericial seria contabilizado desde a requisicdo do exame pericial até o recebimento do laudo
na delegacia.

O Delegado de Policia Willian Leroy, que coordenou o projeto entre 2009 e 2011 e
prestou servicos por trinta anos na Policia Civil de Minas Gerais, disse que 0 moédulo pericial
trard um avanco para a corporagdo policial e também para a pericia criminal. A tecnologia
propiciara nivelamento de conhecimentos, o que vai melhorar a capacidade profissional dos
trabalhadores. As informagdes contidas no sistema formardo uma biblioteca de dados, a qual
possibilitara que os peritos criminais aprofundem e atualizem seus conhecimentos,
consultando trabalhos de outros colegas. Com o PCnet a informacdo é em tempo real para
todos os usudrios do sistema. “A Policia Civil trabalha com informacdes”, disse o delegado,
“e o sistema disponibiliza informaces atualizadas a todo 0 momento™.

Em contrapartida, o convivio da pesquisadora com a realidade funcional possibilitou
perceber que os peritos criminais se encontravam desestimulados face as dificuldades
existentes, tais como: caréncia de logistica e de pessoal, escassez e até mesmo inexisténcia do
material necessario para a elaboragdo das pericias, tais como: reveladores de impressdes

papilares, aparelhos para georreferenciamento, trenas, lanternas, laboratdrios e outros
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recursos, somados a lacunas no aperfeicoamento profissional. Além da escassez de material,
h& caréncia de comunicacdo e de autonomia na tomada de decisfes das chefias de diferentes
niveis.

Apesar de existir legislacdo, ja vigente, para a promocao do funcionario, ndo ha
definicdo clara de critérios para as promoc¢des por merecimento, as quais continuam
ocorrendo sem transparéncia.

A avaliacao de desempenho é feita com critérios ambiguos, a partir de um formulario
preenchido eletronicamente pelas chefias, no qual estariam listados os reais fatores
facilitadores, assim como os dificultadores, do desempenho do servidor. O documento deveria
ser atualizado duas vezes ao ano, porém nem todos os chefes preenchem as planilhas
adequadamente.

Em 2009 houve mudanca na legislacéo e, desde entdo, a Superintendéncia de Policia
Técnico-Cientifica (SPTC) deve ser comandada por um perito criminal ou um médico legista,
que sdo as duas Unicas carreiras periciais de Minas Gerais. A posse do primeiro
superintendente da carreira, um médico legista, ocorreu em 2010 e causou renovacao de
esperanca na classe pericial a época.

Nos ultimos anos ndo tem havido intensa interacdo entre os peritos, nem mesmo
dentro das mesmas secBes de trabalho, o que € facilmente observado pelo distanciamento
entre as pessoas. Percebe-se, porém, interacdo intensa no &mbito virtual, através de um férum
criado inicialmente para troca de informacGes técnicas, mas que funciona primordialmente
para catarse. Havia um forum oficial, criado pela Divisdo de Pericias do Interior, porém esse
canal de informacdo ndo era amplamente utilizado pelos peritos, que preferiam o uso deste
outro forum informal, criado em 2006 por um perito criminal lotado em Belo Horizonte, ano
de seu ingresso na carreira. Desde 2011 ndo é possivel acessar o site oficial. De acordo com a
perita criminal Daniella Rodrigues Leite Caldas, lotada na SPTC, o site era pago mensalmente
pela Diviséo de Pericias do Interior (DPI) e depois pela SPTC, para ficar ativo. Ha negociacao
para gque esse site seja institucionalizado (o final do endereco eletronico mudaria de “.com.br”
para “.gov.br”), assim sua manutenc¢dao ndo precisaria ser paga mensalmente. Pretende-se que
o0 site tenha duas areas: uma de acesso publico, que conterd informacgdes sobre a carreira
pericial e, também, um manual sobre a requisi¢do/utilizacdo dos servigos periciais, além de
uma area de acesso restrito a peritos criminais e médicos-legistas, com controle de acesso por
senhas, com informacdes sobre modelos de pericias, procedimentos operacionais padréo,
relatorio de atividades da SPTC, além de &rea destinada ao forum temaético e a chats. Por

enquanto a reformulacéo esta suspensa por falta de funcionarios, mas, quando o processo for
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retomado, sera supervisionado por servidores da SPTC e outros peritos/legistas.

Além desses problemas, ndo ha dados concretos sobre o trabalho pericial —
quantidade de exames solicitados, laudos expedidos, etc. — e 0 mais preocupante: faltam
informacdes sobre quantos locais ndo foram examinados por nao ter havido acionamento da
pericia oficial. Esses dados seriam de suma importancia para embasar projetos de compra de
equipamentos, materiais, realizacdo de concursos e projetos de treinamento e capacitagéo.

Outras carreiras da Policia Civil tém se articulado e se preparado para a saida da
classe pericial do quadro policial, fato constatado por legislacGes aprovadas nos ultimos anos,
que enfraquecem a classe pericial e, ainda, que transferem a outras carreiras competéncias de
da carreira pericial.

Os gestores da pericia enfrentam um grande desafio. E necessario modificar a
postura e as praticas atuais de trabalho para um método que valorize o perito criminal, ofereca
qualidade, atenda as metas do Governo, possibilite a preservacdo ambiental, com adequacao
do descarte de residuos e, ainda, que preserve a salde do trabalhador, através de programas de
prevencdo de doencas ocupacionais. Também é necessario que o método propicie éxito nos
projetos de compras de material de consumo e equipamentos e que modifique o atual processo
de avaliacdo do desempenho funcional, assim como os critérios para a promocdo, pelo fato de
que se tratam de fatores que envolvem situagdes frequentemente contestadas.

Para que o trabalho pericial seja pleno, é necessério também modificar a cultura atual
sobre isolamento e preservacdo dos locais de crime — se este trabalho ndo for bem feito, de
nada adiantard o perito criminal ter a sua disposicdo equipamentos e materiais, pois 0
resultado do trabalho continuara a ser como é sem esses insumos —; portanto, este é outro
grande desafio para os gestores. Em sua pesquisa, Silvino Jr. (2010) constatou que “a falta de
isolamento e preservacdo de locais de crime prejudica de diversas formas o trabalho pericial,
chegando, as vezes, a impedi-lo” [...] é um problema enfrentado por Peritos de diversos
estados do pais” e que, “apesar de ser ensinada nas instituigdes, a preservag¢ao de local de
crime ndo ¢ aplicada na pratica” e ainda que “os principais responsaveis pela falta de
isolamento e preservagdo sdo a populacao e os policiais militares”.

A analise comparativa entre as dimensdes dos conceitos de eficiéncia, eficacia e
efetividade do servigo publico podem ser visualizadas no quadro 1, a seguir. A eficacia, a
eficiéncia, a efetividade e a relevancia do humano, inerentes ao bom desempenho do servico
publico, estdo sintetizadas nesse quadro, pelo fato de se tratarem de fatores que envolvem
situacOes frequentemente contestadas; tal realidade ocorre devido a significancia dos referidos

critérios na gestdo, especialmente em decorréncia de suas implicagcdes econémicas, politicas,
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sociais e humanas.

As colunas do quadro 1, com seus critérios, revelam em suas células a
instrumentalidade presente nos mesmos, desde 0s aspectos mais técnicos até os politicos e
sociais. Porém, o que esta em jogo no problema deste estudo é a questdo essencialmente
humana, as pessoas em sua concretude, no trabalho e na vida, enquanto peritos criminais em
atuacdo, diante de possibilidades de qualidade de trabalho, de vida e de realizacdo em termos
de pessoa-profissional e de cidadania, quando a questdo motivacional assume papel
primordial. O que se pode inferir do quadro é que, apesar da significancia da abordagem, o
mais importante para este estudo esta no sentido que o quadro inspira, em busca do que é
essencialmente humano, e que comeca a ser discutido a partir dele, conforme se apresenta.

A continuidade da discussao, iniciada na formulagdo do “Quadro 17 Concepgdes de
organizacdao” (FRAGA, 2009, p. 95) implicagbes das concepgdes e das relagdes na gestéo,
revela que as descri¢fes aqui apresentadas podem seguir um novo rumo com a abordagem
fenomenolodgica que ultrapassa a instrumentalidade, para encontrar a essencialidade do

humano na gestéo.

EFICIENCIA EFICACIA EFETIVIDADE

O objetivo é a atividade-fim, | O objetivo é um negdcio ou 0 o ]
O objetivo € a cidadania

com metas especificas servico publico
Dimenséo técnico- Dimensdo econémico- Dimenséo social, politica e
administrativa financeira estratégica
3 ) 3 ) ) Producéo de um efeito real,
Producéo de um efeito Producéo do efeito desejado .
positivo
Utilizag&o adequada dos ) ) 3
) Capacidade de realizar Obtencéo de resultados
recursos existentes para o L
objetivos adequados, uteis

realizar objetivos

Critério instrumental no

sentido do exercicio do

Critério instrumental em Critério instrumental em L
) ) espirito publico nas
sentido relevante ao ser sentido consequente quanto ao } )
organizac0es, independente
humano ser do humano

de sua natureza ser publica ou

privada

Quadro 1: Dimensdes dos conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade do servico publico.
Fonte: Inspirado em FRAGA, 2009, p. 67 - Quadro 11.
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Esse novo rumo, ou sentido, € buscado por Fraga (2009) a partir da obra de
Spiegelberg (1971, p. 716), em uma abordagem educacional fenomenoldgica a questdo
exigindo mais do que a presenca mesma do humano para sua experiéncia, mostrando-se como
a “presentificacdo” do humano em sua esséncia. Essa existéncia das coisas, dos seres, esse “o
qué” da coisa mesma, do ser mesmo, em oposi¢do ao “aquilo” das coisas bem definidas, é o
que se quer dizer com esséncia (FRAGA, 2009, p. 96).

Foi essa a postura assumida nesta pesquisa, diante do problema e das questdes deste
estudo que reconhece o procedimental, o legal, o processual, tanto no estudo quanto nas
préticas de gestdo, porém compreendendo que a gestdo, quando se trata de pessoas, ndo se
reduz a essa instrumentalidade, buscando o ser humano que anima a gestdo em sua
essencialidade, conforme exposto anteriormente. Em decorréncia, fundamentos como
motivacdo, comunicacdo e lideranca apresentaram-se como bésicos, no desenrolar desta
dissertacdo.

Em vista do relatado, este trabalho procurou identificar como se manifesta a
problematica da gestdo de pessoas na cadeia hierdrquica da chefia na pericia criminal da
Policia Civil de Minas Gerais, no que se refere a promocdo do reconhecimento e do
autoconhecimento profissional, visando a valorizacdo de seu papel na organizagdo e na
sociedade e quais as sugestdes para otimiza-la.

Em que pesem as exigéncias de conhecimento técnico especializado e do ambiente
critico em que a atuacdo do perito criminal mais diretamente se desenvolve, foi ainda
considerada fundamental a questdo motivacional dessa categoria profissional, a fim de dar
contas das expectativas que envolvem sua atuagéo.

Diante do exposto, o problema central desta dissertagdo apresentou-se da seguinte
forma: quais as condi¢Ges motivacionais do perito criminal e como se manifestam em
suas relacdes interpessoais, e na lideranca, em sua atuacgéo profissional?

Além disso, as implicagdes emocionais para sua qualidade de vida como profissional
e como pessoa ndo foram esquecidas nessa analise, que considera a qualidade ndo apenas do
trabalho, mas de vida.

Em continuidade, um histdrico da Policia Civil de Minas Gerais constituiu o contexto
maior no qual uma descricdo da estrutura e da dinamica da pericia criminal, com suas

pessoas—profissionais, e o problema desta dissertacao estao situados.
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1.2 OBJETIVO CENTRAL

Investigar a realidade concreta da rotina das relacdes funcionais do perito criminal a
partir de conceitos-chave apresentados e discutidos no referencial tedrico, em especial, 0s

fatores relacionais-emocionais expressos na comunicagao, na motivacao e na lideranga.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Levantar questdes relacionais emocionalmente impactantes a partir da
comunicagdo no ambiente de trabalho interno e externo, do perito criminal.

b) Verificar quais sdo as expectativas do perito criminal em relacdo a sua propria
imagem, tanto na sociedade em geral quanto na organizacao.

c) Apreender influéncias desses fatores no histérico da criminalistica mineira, nos
limites do ambiente mais diretamente relacionado aos peritos criminais, de
possiveis oscilacbes em intensidade, em termos de tensdo, seguranca ou
inseguranca, motivagdo ou desmotivacéo para a produtividade.

d) Procurar identificar a significancia da responsabilidade percebida pelo perito no
encadeamento do trabalho de pericia, no que se refere a atuacdo de outros
profissionais, mesmo antes do inicio da atuacdo do perito criminal em um local de
crime.

e) Buscar possibilidades de contribuicdo das chefias para a melhoria da autoestima
do perito criminal, seu o equilibrio emocional e sua motivacdo no trabalho.

f) Obter sugestdes dos sujeitos da pesquisa quanto a possibilidade de contribuir para
a melhoria do processo de avaliacdo de desempenho e promocdo, segundo as

normas em vigor.

1.4 O QUE MOTIVOU ESTA PESQUISA PARA DISSERTACAO

Constatacdes vivenciadas no trabalho, na condigéo de perito criminal atuante a partir
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de 1996, estimularam o desenvolvimento de um projeto que evoluiu para esta pesquisa Como
dissertacdo.

Com o decorrer dos referentes anos de trabalho profissional, foi possivel perceber
algumas questdes que mereceram investigacdo devido as suas implicacdes na possibilidade de
realizacdo de um trabalho de cunho legal, humanitario e social, e de acordo com as
expectativas da sociedade em que se esta inserido. Dentre as questdes que intrigam e desafiam
gestores e peritos criminais igualmente, no ambiente em que atuam, destacam-se as seguintes:

Em decorréncia da vivéncia, isto &, de envolvimento direto, enquanto profissional e
pessoa, no ambiente de trabalho do perito criminal, e na condicdo de integrante dessa
categoria profissional, foi possivel perceber que ha profissionais que realizam o trabalho com
qualidade e dedicacdo, buscam melhorias e anseiam por mudanca, apesar de todas as
dificuldades.

Observou-se também que, no passado, embora a exigéncia da formacgdo basica dos
peritos fosse o 2° grau, os trabalhos apresentavam qualidade mais aprimorada do que outros
que, na atualidade, séo realizados por profissionais, cuja formacdo é de nivel superior; em
continuidade, a percepcdo de que peritos com formacdo de 2° grau realizavam o trabalho
pericial com mais afinco e dedicacdo do que ocorre na atualidade, apesar da formagdo mais
aprimorada.

Observou-se ainda que o clima amistoso percebido entre os peritos criminais atuantes
no ambito enfocado neste estudo parece estar diminuindo ao longo dos ultimos anos. Uma
observacao sobre esse aspecto da atualidade refere-se a rara frequéncia de aposentados nos
encontros sociais comuns a cultura da categoria, conforme ocorria no passado, segundo um
numero significativo de relatos de colegas peritos que tém mais tempo de trabalho que a
pesquisadora. E interessante apontar, porém, que havia depoimentos atestando que,
atualmente, alguns aposentados costumam retornar para abracar ex-colegas. Percebeu-se,
pois, que as interpretacdes diferem de acordo com as vivéncias individuais, o que possibilita
inferir que tanto o passado quanto o presente refletem amistosidade entre os atuantes e 0s
aposentados, bem como, algumas vezes, um certo afastamento.

Além disso, percebeu-se certa fragilidade nas préaticas de gestdo da comunicagéo, por
exemplo, na amplitude e na frequéncia de reunides para discussdo de assuntos julgados do
interesse dos gestores em geral, 0 que néo é dissociado do fator relacional.

Finalmente, assumiu-se interessante investigar possiveis relacdes entre o
entendimento da categoria, considerando-se o ambito foco desta pesquisa, no sentido de haver

ou ndo autonomia de gestdo dos chefes dos diversos setores da area de criminalistica, e as
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dificuldades relativas & comunicacgdo interna (entre peritos e Chefes de Secdo; entre Chefes de
Secdo e Coordenacdo; entre Chefes de Secdo e Direcdo) e externa (entre Direcdo e
Superintendéncias; entre Direcdo e Chefia de Policia).

Diante do fato de o campo e as relagdes foco desta pesquisa se referirem ao ambiente
de trabalho da pesquisadora, uma fase exploratéria foi empreendida ainda enquanto projeto,
com dois intuitos especiais: analisar as demandas dessa nova condi¢do de pesquisadora
atuando em seu préprio mundo laboral e apreender as primeiras eventuais dificuldades dos
sujeitos diante do tema, a fim de administrar essa questdo tendo em vista o problema e as

questdes a ele relacionadas.

1.5 JUSTIFICATIVA

Este estudo se justificou diante das pressdes da gestdo publica pela otimizacdo de
resultados do trabalho pericial criminal sem perder de vista a preservacdo da integridade

emocional e o estimulo da motivacéo nos profissionais da area.

1.6 RELEVANCIA DO ESTUDO

O trabalho pericial ¢ utilizado para embasar a instauragéo de inquéritos policiais pela
Policia Civil ou Federal quando em fase de investigacdo criminal; oferecimento de denuncia
pelo Ministério Publico e decisdes do Judiciario, ja na fase processual. Ao término do
procedimento judicial havera a decisdo sobre a condenacdo ou absolvi¢do de um acusado, o
que serd informado através da sentenca do juiz.

Diante desta sintese descritiva, o trabalho pericial emerge como de fundamental
importancia para a persecucdo penal, uma vez que o exame pericial bem executado, assim
como o respectivo laudo bem elaborado e fundamentado, aponta a inocéncia ou a
culpabilidade de um individuo, assim como auxilia no entendimento sobre as qualificadoras
do crime, aproximando, portanto, da verdade real da acao.

Nesses termos, o presente estudo obteve algumas contribui¢cbes em termos teoricos

— no sentido de oportunizar uma releitura dos conceitos-chave da motivacdo, comunicacao e
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lideranca e, ainda, no sentido préatico da gestdo de pessoas, enquanto peritos criminais, para a
promocdo da motivagdo, da melhoria do treinamento e da valorizagdo do perito criminal,
favorecendo aos cidaddos envolvidos em processos criminais, um trabalho realizado com
isencao, qualidade, e no menor tempo possivel, além de gerar autoestima nos que realizam

essa critica e indispensavel atividade.

1.7 PRESSUPOSTOS

e Ha& expectativa de que a valorizacdo do perito criminal, enquanto ser humano, produza um
melhor relacionamento organizacional (considerando-se: tensdo, desconfiancga, inseguranca,
pressdo, expectativa elevada), contribua para a melhoria na comunicacdo e relacbes
interpessoais e produza estimulos que possam despertar a motivacdo para execucdo do
trabalho com mais qualidade e produtividade.

e Ha expectativa ainda, por parte do perito, quanto ao reconhecimento organizacional e
social, sobre a confiabilidade e preciséo do trabalho prestado.

e Sobre a avaliacdo de desempenho e sobre os critérios de promocdo e premiacdo, as
expectativas de melhoria na gestdo dos profissionais peritos passa pela adocdo de praticas
de gestdo com base cientifica e postura filoséfica de respeito ao outro, com base em postura

do servir publico consciente das necessidades do cidaddo, na realidade concreta.

1.8 SUJEITOS DA PESQUISA

De acordo com o exposto anteriormente, foram sujeitos da pesquisa peritos criminais
do Estado de Minas Gerais: aposentados, escolhidos por representatividade; em vias de se
aposentar, escolhidos por acessibilidade; e peritos criminais na ativa, tanto os que trabalham
em regime de plantdo, quanto em regime de expediente, tanto na capital do Estado, quanto no
interior.

As entrevistas com os peritos aposentados escolhidos foram gravadas, e seu conteudo
confirmou que eles contribuiram com a historia da pericia criminal de Minas Gerais de

maneira substancial, em aspectos relacionados a area técnica, bem como em outros
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importantes aspectos, com seus diferentes talentos e experiéncias: area administrativa; de
gestdo de pessoas; politica e formacao de banco de dados.

Com os peritos em vias de se aposentar, foram gravadas conversas que ocorreram no
ambito do Instituto de Criminalistica (IC), a maioria durante plantées desta pesquisadora ou
nos plantBes desses colegas de trabalho; a escolha se deu por acessibilidade e, também, por
representatividade.

Para os demais peritos foi enviada uma mensagem via web, com um link que os
encaminhava para o site que abrigava o questionario; dessa forma, buscou-se alcancar a
maioria dos peritos criminais na ativa atualmente.

No ano de 2011 havia 567 peritos criminais oficiais em atividade no Estado de Minas

Gerais; deste total, quarenta e cinco estavam fora do escopo deste estudo, a saber:

- oito prestam servi¢o no Hospital da Policia Civil (HPC), trés no Departamento de Tréansito
da Policia Civil (DETRAN), um no Departamento de Telecomunicagdes (DITEL), um no
Hangar da Policia Civil, um na Delegacia Especializada de Investigacdo Antidrogas, dois na
Superintendéncia de Policia Técnico Cientifica (SPTC), de acordo com a perito criminal
Daniella Rodrigues Leite Caldas, que trabalha na SPTC, junto ao superintendente de Policia

Técnico Cientifica;

- dezenove peritos criminais trabalham no Laboratério de Toxicologia do IML, apesar de
estarem oficialmente lotados no IC. Nesse laboratério, sdo examinadas visceras que
necessitam de analises toxicologicas — para investigacdo de envenenamento, por exemplo —
das vitimas de morte violenta de Belo Horizonte, regido metropolitana e de algumas sec¢des
regionais de pericia, conforme informou Silberto Marques de Assis Azevedo, perito criminal
que exerce suas funcbes no referido laboratorio. O respondente enfatizou o seguinte: “E
relevante informar que o IML de BH funciona em regime ininterrupto, ou seja, 0s peritos
trabalham em escala de plantdo para manté-lo funcionando vinte e quatro horas por dia, todos

os dias da semana, inclusive nos fins de semana ¢ feriados”;

- no Instituto de Identificacdo de Minas Gerais (Il), hd dez peritos exercendo suas funcoes;
desses, dois s@o chefes de secdo e oito sdo responsaveis pela emissdo de laudos relativos a
identificacéo civil — em casos de segunda via de carteira de identidade — e de identificagéo
criminal, além de confrontos de impressées coletadas de cadaveres desconhecidos. Os exames

baseiam-se no confronto das impressdes digitais coletadas de uma pessoa, viva ou morta, com
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as dezenas de milhares de individuais datiloscopicas ali arquivadas, as quais séo fichas feitas

em papel, contendo as impressdes digitais das médos dos individuos, as quais foram obtidas

através da rolagem dos dedos entintados sobre esse papel especifico. Daniel Reis, perito

criminal que trabalha no I, salientou que “Todas as individuais datiloscépicas referentes as

emissdes das carteiras de identidade do Estado de Minas Gerais, bem como as individuais

referentes as identificacfes criminais realizadas neste Estado, sdo arquivadas no I1".

1.9 QUESTOES RELEVANTES QUE DEVEM SER PONDERADAS

f)
9)

Qual a importancia para um perito criminal o fato de receber um elogio formal em
decorréncia de seu desempenho?

Qual o significado motivacional para o perito, sua atividade ser lembrada em termos de
atualizacdo de equipamentos e materiais de uso continuo ou especial?

A iniciativa da lideranca de peritos na criacdo de foruns de debate é considerada
eficiente, eficaz, efetiva e relevante ao humano pelos peritos?

Quais seriam as melhorias possiveis, diante da realidade concreta, no sentido de
oportunizar uma melhor formagdo, humanizacdo na gestdo, e produtividade com
qualidade, na concretizacdo do trabalho do perito criminal?

Qual a importancia, para 0s peritos criminais, da padronizacdo de procedimentos e
processos para melhoria da produtividade?

Em que medida o clima organizacional afeta a produtividade do trabalho pericial?

Qual impacto do clima organizacional nas relacdes interpessoais e como isto afeta a

produtividade do perito criminal?
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2 REFERENCIAL TEORICO: EM BUSCA DE FUNDAMENTOS PARA ANALISAR
O PROBLEMA E SUAS QUESTOES

Diante do que foi apresentado desde a introducdo, ha conceitos que se mostram
chave para a pesquisa aqui proposta, dentre os mais relevantes estdo: motivagdo, comunicagéo
e relacdes interpessoais, somados a lideranca.

Este capitulo inicia a busca de base tedrica para fortalecer esses conceitos e suas

possibilidades de emprego na analise de resultados para a prética.

2.1 MOTIVACAO

Percebeu-se que, atualmente, a maioria dos peritos criminais estava desestimulada
para realizar suas funcbes devido a inumeros fatores, dentre esses cabe destacar: falta de
reconhecimento de seu papel perante a sociedade e a organizacdo, atuais critérios de
promocdo, pressdes politicas e fragilizacdo da carreira, falta de comunicagdo, falta de
oportunidade de opinar, falta de recursos humanos e logisticos, desvalorizacdo do trabalhador
enguanto ser humano, além da desvalorizacdo da vida do trabalhador, face a precariedade de
recursos de protecdo a sua saude fisica e mental.

Diante dessa primeira leitura da realidade obtida com a vivéncia profissional da
autora desde 1996, somada aos depoimentos obtidos a partir dos questionarios que
constituiram a fase preliminar e exploratoria desta pesquisa, foi possivel perceber que o fator
motivacional, responsavel por consideravel parcela do impacto do contexto resumidamente
relatado, merece especial atengé@o do referencial teorico.

Em breves termos, a motivacdo no trabalho pode ser entendida como a disposi¢édo do
individuo em esforgar-se para atingir as metas de uma organizacdo. Quanto mais um
individuo estd motivado, mais ele se esforca. Também se encontra relagdo entre a motivacao e
a satisfacdo das necessidades internas das pessoas, que podem ser de cunho financeiro, social,
psicolégico ou emocional (LORENTZIADIS, 2002). A partir desses primeiros apontamentos,
inicia-se um sobrevoo sobre esse conceito, seguindo seus diversos enfoques tedricos, sem a
pretensdo do aprofundamento que ndo caberia neste estudo, porém na intencdo de ir

destacando aspectos basicos e suficientes para oportunizar a analise dos resultados obtidos no
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campo a fim de dar-lhes um sentido congruente com o problema formulado.

A motivagdo tem origem nas necessidades humanas e ndo no que satisfaz estas
necessidades (BERGAMINI; CODA, 1997). Estas necessidades impulsionam o
comportamento, e o intelecto o dirige, porém, o que o determina séo os fatores de satisfacéo e
0s de contrasatisfacdo; os primeiros promovem comportamentos positivos, devido a ndo-
frustracdo, e os Ultimos, comportamentos negativos, devido a frustracdo. A busca pela
satisfacdo das necessidades surge a partir de fatores de satisfacdo exdgenos ou endégenos dos
individuos. Fatores enddgenos sdo providos pelo intelecto e relacionados ao processo
cognitivo, que inclui tanto a consciéncia, como o julgamento do individuo. Os fatores
exogenos sdo fontes extrinsecas, provido pelo ambiente, e neles a organizacdo pode atuar,
gerando por exemplo, incentivos como beneficios, promogdes e reconhecimento (1997).

Retomando em Sobral; Peci (2008, p. 207 e 208) verifica-se a definicdo de
motivagdo “como a predisposi¢do individual para exercer esfor¢os que busquem o alcance de
metas organizacionais, condicionada” pela satisfacdo de “alguma necessidade individual”, ou
seja, o individuo busca alcancar as metas organizacionais se isto for de seu interesse. Cada
individuo é Unico e deve ser assim tratado em uma organizac¢do. Cada ser humano tem sua
propria bagagem cultural, social e emocional. Deve-se, pois, compreender estas diferengas
individuais e desenvolver o potencial de cada uma das pessoas, a fim de se conseguir um rico
ambiente de trabalho e consequentemente, com possibilidades de obter-se bons resultados
organizacionais. Entdo, a definicdo de motivacdo leva em consideracdo trés elementos:

esforco, metas organizacionais e necessidades, conforme mostrado na figura 2.

Figura 2: Elementos da motivacéo.
Fonte: Inspirado em Sobral; Peci, 2008, p. 208.
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A especial atencdo dedicada ao fator motivacional e ao conceito de motivacéao, deve-
se a expectativa de que ele esteja presente de forma recorrente nas respostas dos sujeitos da
pesquisa, quando expostos ao seu tema central, a saber: em termos tedricos, obter uma melhor
compreensdo da complexidade e da amplitude da questdo motivacional no ambiente de
trabalho dos peritos criminais; em termos praticos, conseguir realizar alguma contribuicéo,
para que 0s gestores apreendam os impactos da realidade vivida por seus subordinados, no
ambiente caracteristico de seu trabalho, na expectativa de apresentar sugestdes que possam
minimizar situacdes adversas, buscando dinamizar mudancas condizentes com a possibilidade
de assimilacdo e implementacdo pela referida populagdo. Nesses termos, espera-se encontrar
argumentos capazes de estimular um clima favoravel a produtividade com qualidade e
possibilidades de autorrealizacao.

Como o tema motivacao € instigante, muitos e reconhecidos autores tém se dedicado
a sua pesquisa. H& uma série de teorias desenvolvidas para explicar como a motivacao se
manifesta nas pessoas, suas implicagdes nas relagdes de trabalho, na qualidade do mesmo, e
na produtividade.

O contato com a contribuicdo de Taylor, da Escola Classica de Administracgao,
revelou que esta introduziu a visdo segundo a qual o homem é motivado somente por
interesses materiais como salario, prémios e recompensas — pressuposto do Homem
Econémico — o funcionario tdo somente cumpre as ordens emanadas do gestor e, quanto
mais produz, maior é o seu salario (SOBRAL; PECI, 2008).

O lado humano da administracdo, baseada no Homem Social, foi introduzido pela
Escola de Relagbes Humanas, que tem como principal expoente Elton Mayo; seus estudos
demonstraram que a autoridade do administrador € aceita em troca de tratamento atencioso
para com os subordinados (SOBRAL; PECI, 2008).

A partir do ano 1950 do século XX, as Teorias Comportamentais acerca da
motivacdo comecaram a ser desenvolvidas; elas partem do pressuposto do Homem Complexo
e consideram que o trabalhador é influenciado por aspectos econdmicos, biologicos, sociais e
psicologicos. Estas perspectivas buscavam identificar quais fatores influenciam a motivacao,
e sdo classificadas em trés categorias: conteudo, processo e reforgo (SOBRAL; PECI, 2008).

Teorias de Conteudo sdo aquelas que dizem respeito a priorizacdo das necessidades
internas das pessoas como fatores capazes de alavancar o processo motivacional; partem do
pressuposto de que as pessoas agem para satisfazer suas necessidades (SOBRAL; PECI,
2008). Neste estudo foram abordadas a Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Maslow
(CARNIEL, 1999; CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL; PECI, 2008); a Teoria da Equidade
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de Satacy Adams (CAVALCANTI et al, 2009; MACEDO et al, 2006; SOBRAL; PECI, 2008;
LORENTZIADIS, 2002); a Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg (CHAPMAN, 2010;
MACEDO et al, 2006; MOTTA, 1986; 2008); a Teoria ERC, de Alderfer (CICCHETTO,
2002; 2008) e a Teoria das Trés Necessidades, de McClelland (BERGAMINI, 1994;
SOBRAL; PECI, 2008).

Teorias de Processo, por sua vez, consideram que o0 processo cognitivo influencia o
comportamento, por isso focalizam desde a ativacdo até a supressdo da motivacao, assim
buscam compreender como a motivacdo se manifesta; portanto, enfatizam, além das
necessidades, os processos de pensamento pelos quais as pessoas decidem agir (SOBRAL,;
PECI, 2008). Nesta dissertacdo, serdo abordadas a Teoria do Estabelecimento de Objetivos,
de Locke (CAVALCANTI et al, 2009); a Teoria da Expectativa, de Vroom (2008) e Motta
(1986); a Teoria Modificada de Lickert (CARNIEL, 1999) e as Teorias X e Y de McGregor
(1999) e Motta (1986).

Ja a Teoria baseada no Reforgo, que tem como seu principal representante o
psicologo Skinner, propde a utilizacdo de técnicas que pretendem modificar o comportamento
humano e modelar a personalidade de um individuo (MOTTA, 1986).

Apesar dos avangos que as teorias comportamentais trouxeram, ainda havia um fator
que ndo tinha sido considerado: as contingéncias, ou seja, as situacOes inesperadas,
imprevistas, tais como fatores psicoldgicos, personalidade, cultura e expectativas dos lideres e
dos liderados.

A partir deste ponto, muito resumidamente prosseguiu-se com a apresentacdo das
teorias dos diversos autores, com a finalidade de clarificar a base tedrica que pudesse

favorecer a interpretacdo da realidade na qual este estudo esta embrenhado.

2.1.1 A motivacgéo segundo Taylor

Taylor, que era engenheiro, se dedicou a estudos de métodos de trabalho e sua
modernizacdo (MAGALHAES, 2001), os quais foram sintetizados no livro “Principios da
Administragdo Cientifica”. Para ele todo o processo de planejamento e organizacdo do
trabalho deveria ser feito pelo gerente, aos trabalhadores caberia somente a tarefa da
implementacdo; assim foi estabelecida a diferenciacdo entre as pessoas que pensam/planejam

e as que agem/executam. Outro principio béasico relevante é o uso de metodos cientificos para
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determinagdo da maneira “mais eficiente de se realizar o trabalho” (MAGALHAES, 2001, p.
29); as tarefas dos trabalhadores, e sua forma de execucdo, devem ser planejadas com
precisdo. O treinamento e o monitoramento do desempenho do trabalhador devem ser
constantes, a fim de se obter os resultados almejados. Esses fatores levaram a defesa do uso
de padronizacdo operacional de metodologia do trabalho, com a intencéo de obter regras que
pudessem ser seguidas por qualquer pessoa, as quais facilitariam o treinamento, e
minimizariam erros na sua execucdo, decorrente da substituicdo de um trabalhador, por
exemplo.

O método taylorista de trabalho pode fazer com que os trabalhadores sintam-se
entediados e alienados, outro elemento pernicioso e de longo alcance, posto que na diviséo
rigida entre o planejamento e a execucdo do trabalho, os trabalhadores sdo vistos como uma

peca da maquina organizacional: sdo a energia, a forca necessaria que a impulsiona, portanto,

[...] ao considerar a organizagdo como um processo racional e técnico, a imagem
mecénica tende a subestimar os aspectos humanos da organizacéo e a negligenciar o
fato de que as tarefas das organizagOes sdo muito mais complexas, incertas e dificeis
do que as desempenhadas pela maioria das maquinas (MAGALHAES, 2001, p. 31).

Taylor também considerava que aos trabalhadores devem ser atribuidas tarefas de
acordo com suas aptiddes — as quais podem se elevar de acordo com a evolucdo dessas
aptiddes — e a partir destas tarefas determinadas, conduzir a avaliacdo do trabalhador, seu
treinamento e suas competéncias. Exigir cada vez mais de uma pessoa seria um fator
motivador, pois, para Taylor, quanto mais complexas fossem as tarefas, quanto mais se
exigisse do trabalhador, mais ele se sentiria motivado.

Nesses estudos, considerava-se que os interesses do empregado e do empregador sdo
semelhantes; portanto, o ideal seria que a prosperidade do patrdo fosse acompanhada pela
prosperidade do empregado. Em resumo, a motivagdo humana para o trabalho estaria
relacionada a fatores financeiros, ao treinamento e as atribui¢des dos empregados.

Esse modelo admite que a motivacgdo para o trabalho se da tdo somente pelo salario e
pelas suas condicdes, porem até mesmo a proposta de administracdo cientifica de Taylor
(apud CICCHETTO, 2008) ja afirmava ser essencial a cooperagdo intima e pessoal entre
diretores e trabalhadores de uma empresa; no nosso caso, entre 0s gestores e 0s peritos
criminais que estdo trabalhando diretamente na resolucdo de crimes. Nessa obra, Taylor
afirmava: “Esta cooperacdo estreita, intima e pessoal, entre a direcao e o trabalhador, ¢ parte

essencial da administragdo cientifica ou administracao de tarefas” (CICCHETTO, 2008, p.
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34). Ainda em relacdo a obra de Taylor, é necessario dizer que este pesquisador foi um dos

primeiros a considerar os aspectos psicoldgicos na motivacao.

2.1.2 A motivagéo segundo Mayo

Cicchetto (2008) relatou que a Escola de RelagcBes Humanas de Mayo, por outro
lado, demonstrou que a produtividade esta relacionada ao relacionamento interpessoal, ao
reconhecimento da importancia da pessoa no trabalho e a cooperacdo mutua; portanto, seriam
esses os fatores motivadores no trabalho.

Mayo acreditava que os funcionarios de uma empresa eram motivados pela
necessidade de unido, de reconhecimento, de comunicacdo e de participacéo, entre outros, e
que se deveria dar atencdo as necessidades psicoldgicas do trabalhador.

Mayo realizou diversos estudos na area das relagdes humanas: um dos mais
significativos buscava entender o efeito das condicdes fisicas no desempenho do trabalhador.
A experiéncia foi realizada em uma unidade fabril americana. Percebeu-se ao final da
pesquisa, que a produtividade de um grupo de controle foi sempre crescente e, independente
das alteracbes das condicdes ambientais. Esse grupo, que foi separado dos demais
funcionarios, se sentiu pertencente a um grupo especial; além disto, este grupo era informado
de mudancas que ocorreriam nas condicdes do trabalho devido a pesquisa, era consultado
sobre o trabalho, e ainda podia opinar sobre o assunto, assim, as pessoas sentiram-se
valorizadas por se envolverem em decisfes do trabalho. Isto significa que a produtividade
deste grupo aumentou por que as pessoas se sentiram tratadas como seres humanos,
respeitadas e importantes.

Cicchetto (2008) cita em seu trabalho que Mayo observou que os individuos que
participaram da experiéncia se converteram em um equipe entusiasmada em colaborar para o
seu éxito, devido ao seu aspecto essencialmente colaborativo.

Os psicologos descobriram que as relagbes dos trabalhadores entre si € um elemento
muito importante (SCHEIN, 1968 apud CICCHETTO, 2008). Além disto, percebeu-se que, se
a geréncia conseguir ativar as forcas deste grupo e, se as normas deste grupo forem os
objetivos da organizacdo, obtém-se um grupo com muita energia e motivagéo para o trabalho.

Edgar Schein (2004) relembra que as primeiras teorias sobre motivacdo nas

organizagOes reduziam esse conceito a incentivos monetarios, em decorréncia da concepgéo
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do Homo Economicus. Diante dessa questdo ele esclarece que

Estudos de Hawthorne (Roethlisberger and Dickson, 1939; Homans, 1950) lancaram
uma nova série de pressupostos, postulando que empregados sdo motivados pela
necessidade de relacionar-se bem com seus pares e grupos de participagdo. E que
essa motivacdo frequentemente supera o interesse econdmico individual (2004,
p.172, traducdo nossa) [...] estudos subsequentes no trabalho, introduzem outro
conjunto e suposicGes sobre empregados motivados por [...] auto atualizacdo que
necessitam desafios e trabalho interessante para prover auto afirmacdo e validos
resultados para o pleno uso de seus talentos (SCHEIN, 2004, p.173, traducdo nossa).

Essas novas descobertas estimularam ainda mais o rumo assumido neste estudo, por
que vao de encontro ao espirito problema formulado e de contetidos de suas questdes, isto €,
da importancia do reconhecimento do valor do préprio trabalho, descolado da conotacédo
financeira, da significancia do pertencimento a grupos de parcerias, da possibilidade de
autorrealizacdo no ambiente de trabalho e da condicdo de revelar talentos.

A obra de Schein (2004) faz uma varredura pelos principais autores dedicados ao
tema, 0s quais este estudo procura recorrer em separado, de forma sucinta, porém suficiente

para favorecer uma andlise de resultados confiavel.

2.1.3 A motivacdo segundo Maslow

A motivacdo pode ser entendida como um conjunto de fatores psicoldgicos,
conscientes ou inconscientes, de ordem fisioldgica, intelectual ou afetiva que interagem e
determinam a conduta de um individuo (CARNIEL, 1999).

A teoria de Maslow é fundada na compreensdo dos motivos que nos levam a fazer o
que fazemos e proporciona uma ideia de como o local de trabalho pode influir sobre — e
manter — nossas necessidades motivacionais (CARNIEL, 1999).

Maslow acreditava haver essencialmente dois tipos de necessidades no ser humano:
as béasicas — necessarias para a subsisténcia humana, como fome, sede, sexo, seguranca,
realizacdo e as metanecessidades — necessidades que estdo acima das necessidades bésicas e
tém cunho quase espiritual, como justica, bondade, beleza, ordem e unidade (CARNIEL,
1999).

Nesta teoria, o atendimento as necessidades basicas sempre prevalece ao atendimento

de uma metanecessidade, assim um homem faminto ndo terd aspiracfes de autorrealizag&o,
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visto que uma necessidade basica ndo esta saciada: a fome. A medida que as necessidades
bésicas do homem estejam satisfeitas, surgem outras mais sutis (1999).

Para Maslow (1954) apud Motta (1986), o ser humano é eternamente insatisfeito e
possuidor de uma serie de necessidades que se relacionam entre si e estdo hierarquicamente
estruturadas em cinco niveis conforme sua prioridade (SOBRAL; PECI, 2008). Um esquema
dessa hierarquizacdo pode ser visto na figura 3. Ele ressaltou, na sua teoria da motivagéo
humana, que tdo importante quanto a satisfacdo de necessidades é a sua privacao, pois o
organismo s6 é dominado pelas necessidades insatisfeitas, a satisfacdo de uma necessidade

possibilita a aparicdo de necessidades superiores.

Desenvolvimente maxmo de potencial Opormidade  d=  desenvolvimento,
e das capecidades mdividuais. desafios, criatividade e sutonomia.
AT

REALIEACAD
Independéneiza,  realizacio,  liberdade Responsabilidades amentadas_
siatus e reconhecimento. PATRAA prestigio, reconhecimento 2 siafus.
Intepracio, zceitzglo, amizade zmor, Bom zmbiente de trabalho, cooperzcio e
afeto e participagio. socizbilidads entre todos.
Segurance estzbilidade e protecio da _ Segurancz no trabalhe, vinculo estavel
mtegridade fisica & smocional. R A R com 2 organizacdo, beneficios.

Necessidades basicas, como Horario de trabalho, condicdes de
slmentacdo, 2guz. oxigémio £ descanso. trabalho confortaveis, zalano-baze.

Figura 3: Hierarquia das necessidades de Maslow.
Fonte: Inspirado em Sobral; Peci, 2008, p. 209.

Esse aspecto em especifico € de suma importancia para a analise dos resultados da
pesquisa de campo e apreensdo da realidade da gestdo, nos limites do ambiente definido. A
questdo da privagdo, ou da existéncia de momentos motivadores, de um bom nivel
motivacional na rotina das relagdes entre peritos e gestores revela-se fundamental para melhor
compreender 0 ambiente de trabalho e o clima, na gestdo enfocada.

O sistema hierarquico das necessidades apresentado por Maslow, porém, ndo é
rigido. Algumas pessoas tém maior necessidade de pertencimento do que de autoestima, por
exemplo; também é possivel que uma pessoa ferida no seu amor proprio quando na saida de
um emprego, ap6s passar fome por algum tempo, esqueca o orgulho e procure emprego

novamente na mesma empresa que a demitiu. A pessoa “desejard” a mais basica de duas
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necessidades, quando privada de ambas. Maslow se baseou em desejos conscientes, mais que
no comportamento; a observacdo somente do comportamento pode fornecer uma impressao
equivocada, pois, para este, existem outros determinantes além das necessidades e dos desejos
(CAVALCANTI et al, 2009).

E importante estar alerta para ndo reduzir a leitura das necessidades, segundo
Maslow, a uma situagdo apenas condizente com uma realidade primitiva. A questdo da falta
de abrigo tanto pode emergir em uma sociedade primitiva quanto em uma sociedade ja
industrializada. 1sso pode ocorrer devido as tdo abordadas injusticas sociais, quanto ainda, no
caso de questbes emocionais, ligadas ao abrigo, e certas situacdes familiares e/ou sociais
adversas, que afetam o aspecto motivacional para o desempenho no trabalho.

2.1.4 A motivagéo segundo Stacy Adams

Nessa teoria a motivacdo esta relacionada a percepc¢do de justica, e esses sentimentos
de justica séo resultantes da comparacéo de nossa contribuicdo e de nossas recompensas com
as das outras pessoas. As pessoas sdo bastante sensiveis a diferencas relativas entre seus
pares, isto €, estdo sempre se comparando, buscando garantir que nédo estdo sendo tratadas de
forma injusta, recebendo menos que os outros pelo mesmo esforco (CAVALCANTI et al,
2009).

Contribuicdo, ou insumo, corresponde a contribuicdo que o individuo oferece a
organizacdo, como esfor¢co e tempo, além do talento, do nivel de desempenho, e do
comprometimento. As recompensas estdo relacionadas ao que a pessoa recebe no trabalho e
incluem o reconhecimento, 0os pagamentos, os beneficios e até as punicdes por parte da
organizacédo ou da chefia (MACEDO et al, 2006; SOBRAL; PECI, 2008).

A equidade ¢ definida pela propor¢do entre a contribuicdo que a pessoa da no seu
trabalho e as recompensas que recebe, comparada com as recompensas que 0S outros recebem
por contribuicBes semelhantes; se ha igualdade nessa relagdo, sdo reforcados os sentimentos
de igualdade e justica nos trabalhadores. E possivel que um funcionario que se sinta
privilegiado, que perceba receber mais que 0s outros, se esforce mais a fim de justificar sua
recompensa maior ou, ainda, que ele sinta que mereca privilégios por contribuir mais que o0s
outros, de acordo com a percepcdo individual. A existéncia de desigualdades prejudica o

processo motivacional devido ao sentimento de injustica, que traz insatisfacdo as pessoas, que
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tentam reequilibrar a situacdo diminuindo sua contribuigdo, pedindo maiores recompensas,
solicitando maior esforco dos outros ou modificando a situagdo, transferindo-se, ou até
mesmo, deixando a organizacdo (CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL; PECI, 2008).

Tendemos a aceitar ganhar mais do pensamos merecer, mas ndo gueremos ganhar
menos do que julgamos merecer. Algumas pessoas aceitam melhor desigualdades de
tratamento, porém, ha outras que ndo toleram a situacdo e reivindicam o que séo, a seu Vver,
seus direitos. A recompensa financeira € o principal fator de comparacao, porém até mesmo o
nome do cargo, ou a localizacdo da sala do trabalhador na empresa, podem ser motivo de
sentimentos de injustica (MACEDO et al, 2006).

Essa teoria lancga luz sobre o problema conhecido como ociosidade social, que ocorre
nos grupos de trabalho quando as pessoas se esforcam menos ao trabalhar coletivamente do
que individualmente. Esse fendmeno ocorre devido a dispersdo da responsabilidade, devido
ao fato de ndo ser possivel medir o esforgo individual de cada membro do grupo ou, ainda,
devido a busca de equidade, que ocorre quando alguns individuos do grupo acreditam que
outros ndo se dedicardo adequadamente e, assim, os incrédulos tendem a se esforcar menos
para ndo ter a sensacdo de fazer tudo sozinhos, de serem usados pelos demais, ou de
“carregar” o grupo (DUBBRIN, 2001; ROBBINS, 2001 apud CAVALCANTI et al, 2009).

Além do senso de justica de distribuicdo, é importante citar a importancia do senso
de justica de procedimento, que € “[..] a justiga percebida no processo utilizado para
determinar a distribuicdo das recompensas” (LORENTZIADIS, 2002, p. 43). Sobre isso,
Lorentziadis (2002) explica

[...] ajustica de procedimento tende a afetar o comprometimento organizacional do
empregado, a confianca em seu chefe e a inten¢do de demitir-se [...] a0 aumentar a
percepcdo de justica de procedimento os colaboradores tém a probabilidade de ver
seus chefes e a organizagcdo como positivos, mesmo que eles estejam insatisfeitos
com pagamentos, promocdes e outros resultados pessoais (LORENTZIADIS, 2002,
p. 43).

2.1.5 A motivagéo segundo Herzberg

Herzberg desenvolveu pesquisas sobre as causas de satisfacdo e insatisfacdo no
trabalho e desenvolveu a Teoria dos Dois Fatores (MOTTA, 1986). De acordo com essa
teoria, ndo basta satisfacdo com o ambiente de trabalho, bons relacionamentos, beneficios ou

salarios altos para gerar estimulos externos capazes de motivar. Herzberg diferenciou dois
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grupos de fatores que afetam o desempenho: os higiénicos e os motivacionais.

Os fatores higiénicos sdo relacionados “com a ambiéncia do trabalho e a
insatisfagao” (MOTTA, 1986, p. 120). Apresentam relevancia fatores como “status, as
relacBes interpessoais com supervisores, colegas e subordinados, a politica organizacional, a
seguranca” (MOTTA, 1986, p. 120), a remuneracao justa e boas condigdes fisicas de trabalho.
Ele considerou que os fatores higiénicos devem ser satisfeitos a fim de ndo gerar insatisfacéo,
porém quando satisfeitos ndo promovem satisfacdo. Assim, condi¢bes inadequadas de
trabalho podem causar insatisfacdo; no entanto, condi¢Ges adequadas de trabalho ndo geram,
necessariamente, motivacdo (MACEDO et al, 2006).

Motta (1986, p. 120) entendeu que os fatores motivacionais estdo relacionados ao
cargo e ao trabalho realizado, a “tarefa propriamente dita e que sdo responsaveis pela
satisfacdo no trabalho”. Sao relevantes aqueles relacionados a realizacdo da tarefa, a
responsabilidade, ao desenvolvimento, as caracteristicas especificas do trabalho (MOTTA,
1986), além dos desafios, do reconhecimento dos pares, do grau de autonomia, ou seja, Sao
compostos por necessidades afetivo-sociais de estima e de autorrealizacdo. Estes fatores
envolvem emocdes, sentimentos de realizacdo, crescimento e reconhecimento; portanto, a
motivacdo € uma forga interna, propria e exclusiva do ser humano (MACEDO, 2006). Neste
sentido, pode-se afirmar que a motivacao existe em funcdo de um desejo interno de objetivos
relacionados ao mundo exterior. Estamos, portanto, em uma busca constante; a satisfacdo de
uma necessidade desencadeia em nés outra necessidade a ser suprida.

Para satisfazermos uma necessidade, € necessario que nosso comportamento seja
motivado e, para isto, € necessario que haja excitacdo — que o individuo esteja com energia,
mais ativo —; direcdo, ou seja, que haja um propdsito, uma intengdo, um objetivo, uma meta;
e sentimento de vontade, ou desejo, este sentimento é experimentado na forma de tensdo,
esforco e expectativa. ApOs alcancar o0 objetivo, estas emocdes desaparecem. O
comportamento motivado € o que possibilita a realizacdo de um objetivo. Motta (1986) diz
que Herzberg afirmava que a organizagdo deve dar oportunidade para que os funcionarios
sintam-se competentes, capazes e, também, que deve reconhecer 0s esforcos dos
trabalhadores.

Boas condigcdes de trabalho sdo pré-requisitos da motivacdo, porém ndo tém
capacidade de motivar, apenas evitam insatisfacdo; ndo sdo responsaveis pelo aumento do
desejo de um homem executar bem suas tarefas. A real motivagéo se daria com oportunidade
de aperfeicoamento profissional, através do incremento de capacidade técnica e da exigéncia

de execucéo de trabalhos cada vez mais dificeis.
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Os superiores devem considerar seus subordinados como seres humanos, trata-los
com respeito e justica; também devem manter um canal de comunicacédo ativo a fim de que
todos estejam cientes das metas e politicas da empresa. Esta acdo por parte da chefia ndo faz
com que os subordinados se esforcem mais, porém sua falta faz com que os funcionarios
fiquem desanimados e esforcem-se somente 0 minimo indispenséavel para o desempenho de
suas fungdes.

Herzberg mostrou em varias obras que boas politicas higiénicas, ou de manutencéo,
ndo sdo suficientes para gerar motivacdo, para isto, € necessario que haja reformulacdo de
cargos e valorizacdo efetiva das pessoas que os ocupam. As tarefas devem ser revistas
continuamente e reformuladas de acordo com o progresso de cada trabalhador, que pode
ocorrer horizontalmente, acrescentando novas tarefas ao cargo original, ou verticalmente,
substituicdo das tarefas atuais por outras mais complexas.

Os fatores que motivam as pessoas no trabalho sdo diferentes e ndo simplesmente
opostos aos fatores que causam insatisfacdo (SOBRAL; PECI, 2008). Para explicar essa
afirmacdo, Herzberg escreveu, em 1959, “as pessoas satisfeitas com o emprego lidam com
fatores envolvidos na pratica do trabalho, enquanto os insatisfeitos lidam com fatores que
definem o contexto do emprego” (CHAPMAN, 2010, tradu¢ao nossa). Essa frase simples e
pequena, na verdade, contém um grande desafio, para todos os envolvidos, em especial para
0S gestores, que precisam planejar e gerir a realidade concreta com pessoas de perfis e
motivacdes diferentes, como possivelmente se encontre no campo de trabalho dos peritos
criminais.

Em resumo, as conclusdes dos trabalhos de Herzberg (MOTTA, 1986) sdo utilizadas
pelos administradores modernos e podem ser assim sintetizadas:

1 — O conteudo da tarefa € mais importante para a motivacdo do que a ambiéncia em
que ela ocorre, assim, a organizacdao deve dar oportunidade para que os individuos “se sintam
competentes, capazes de concretizar a tarefa e receber reconhecimento por isso” (MOTTA,
1986, p. 120).

2 — “[...] status, salario e seguranca, sdo importantes, mas quando presentes nao
causam satisfacéo; apenas impedem a insatisfacdo (MOTTA, 1986, p. 120).

3 — “[...] de um modo geral, o ser humano tende a atribuir a si proprio os aspectos
positivos de seu comportamento e a ambiéncia, e as condicdes além de seu controle, os
aspectos negativos” (MOTTA, 1986, p. 121).

A figura 4 sintetiza as ideias dessa teoria motivacional.
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Figura 4: Fatores motivacionais e higiénicos de Herzberg.
Fonte: Sobral; Peci, 2008, p. 210.

2.1.6 A motivagdo segundo Alderfer

Alderfer através de sua teoria ERG, desenvolvida entre as décadas de 60 e 70 do séc.
XX e que leva em consideracdo conceitos de existéncia (Existence), relacionamento
(Relatedness) e crescimento (Growth), buscou mostrar que um individuo é motivado somente
por suas necessidades internas (CICCHETTO, 2008; LORENTZIADIS, 2002); portanto, as
“necessidades existenciais” sdo aquelas “relacionadas com o bem estar fisico e correspondem
aos niveis mais baixos da hierarquia de Maslow” (SOBRAL; PECI, 2008, p. 210). As
“necessidades relacionais” “correspondem a relagdes interpessoais satisfatorias”; e as
“necessidades de crescimento” estdo relacionadas “ao desenvolvimento do potencial
individual, crescimento pessoal e melhoria da competéncia” (SOBRAL; PECI, 2008, p. 210).

Neste ponto, € importante reportar a Dewey através de uma releitura da posi¢cdo do
filésofo norte americano apresentada por Pekarsky (1990) e revista por Fraga (2009), sobre a

possibilidade da formagdo humana na gestéo.

Growth, um conceito deweyniano chave [...] trata-se de um processo em permanente
andamento, nao é uma coisa (thing), ndo é o alcance de um objetivo final; € um
processo com caracteristicas distintas nos seres humanos, [...] € inerente a todos os
organismos; nos seres humanos, porém, esse € um processo de significancia também
ética, na medida em que a habilidade de interagir eticamente com o meio ambiente é
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uma condicdo e, simultaneamente, parte do desabrochar da vida humana; é um
processo de transformacéo, ndo uma mera habilidade de apresentar respostas fixas a
situacdes; growth diferencia os seres humanos dos demais devido a flexibilidade em
alterar as respostas, e isso é, devido ao fato de que se mantém em estado de
plasticidade (FRAGA, 2009, p.109).

A significancia desse conceito se mostra tanto na releitura das palavras deweynianas

por Pekarsky a seguir, quanto no comentario da autora, em continuidade. Segundo o filésofo

norte-americano,

[...] ndo ha garantias de que ir4 ocorrer growth. Dewey ndo considera possivel
substancialmente predizer, muito menos deduzir, quais problemas a vida jogara
sobre os seres humanos, ou como esses problemas serdo concebidos, interpretados,
resolvidos. E é dessa indeterminacdo da qual o desenvolvimento presente ou futuro
dependeré diz Pekarsky (1990, p. 287).

Em linguagem fenomenoldgica, diz Fraga (2009), seria possivel encontrar o sentido

das palavras de Dewey na seguinte declaragéo:

ndo se sabe como a intencionalidade operante agird sobre o sujeito nem como o
sujeito, simultaneamente, far& a retomada de si préprio com o mundo, ou se o fara.
Por um lado, se a condi¢do humana ndo pode dar garantias, pelo outro, é a abertura a
possibilidades, o que pode motivar o agente na gestdo a um permanente transito
entre conquistas e insucessos, mas no sentido de uma busca permanente (FRAGA,
2009, p.110).

Alderfer (1972) apud Bergamini (1994) acreditava que a satisfagdo ¢ “resultado de

um evento entre a pessoa e seu ambiente. Diz respeito ao estado interior de uma pessoa que

obteve aquilo que estava buscando, sendo sindnimo de conseguir e preencher”
(BERGAMINI, 1994, p. 95). Portanto, a satisfacdo depende da realidade do mundo e de como

essa realidade é percebida por um determinado individuo, o que explica porque diferentes

aspectos desse ambiente possuem significancia diversa para cada individuo, pois cada pessoa

percebe esse mundo de acordo com suas necessidades, caréncias e expectativas, num

determinado momento de sua vida.
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2.1.7 A motivacédo segundo McClelland

McClelland concordava com a importancia da satisfacdo das necessidades basicas, e
identificou trés conjuntos que seriam adquiridos socialmente mediante aprendizagem ao longo
da vida, os quais sdo (SOBRAL; PECI, 2008):

e necessidade de realizacdo - € a necessidade de desenvolver-se e de alcancar o
sucesso; de realizar tarefas desafiadoras e complexas e de superar os outros;

e necessidade de afiliacdo - € a necessidade de se relacionar e de ser aceito pelos
outros; de ter relacionamentos intimos, de ter amigos e evitar conflitos;

e necessidade de poder - é a capacidade de influenciar, ou mesmo dominar, 0s
outros; corresponde ao desejo de controlar as pessoas, ter poder e autoridade
sobre elas.

As pesquisas de McClelland mostraram que pessoas com forte necessidade de
realizacdo apresentam altos niveis de desempenho (SOBRAL; PECI, 2008), por serem
atraidas pelo desafio pessoal e por tarefas dificeis e, também, por acreditarem que o sucesso
seja alcancado pelo esforco e habilidades pessoais, e ndo pela sorte, ou outros fatores que nédo
dependam do comportamento individual (BERGAMINI, 1994). Os individuos nos quais
predomina a necessidade de realizacdo sdo aqueles que “querem fazer tudo sozinhos, que
relutam em delegar podendo, assim, debilitar o senso de responsabilidade e o engajamento
pessoal dos subordinados” (BERGAMINI, 1994, p 81).

A necessidade de afiliagdo ¢ uma “tendéncia natural da pessoa em estabelecer
relacionamentos e compartilhar experiéncias, retratando pessoas vistas como amigas e
cooperadoras” (BERGAMINI, 1994, p. 42). Esses individuos sdo integradores de sucesso e
podem desempenhar bem tarefas relacionadas a gestdo de pessoas (SOBRAL; PECI, 2008),
porém um alto indice de necessidade de afiliacdo pode fazer com que este lider desenvolva
“atitudes de favoritismos pessoais facilitando exceg¢des danosas as regras” (BERGAMINI,
1994, p. 52), devido ao medo de se tornar impopular; 0 mesmo motivo pode levar esse
administrador a evitar mudangas que se impdem necessarias ao trabalho (BERGAMINI,
1994).

Os estudos também demonstraram que os administradores, principalmente nos niveis

mais altos da hierarquia, possuem forte necessidade de poder e, por isso, se ajustam melhor
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em organizagdes burocraticas (SOBRAL; PECI, 2008). McClelland (1975) distingue o poder
personalizado do poder socializado. No primeiro caso a pessoa tem pouco autocontrole e,
portanto, exerce o poder de maneira impulsiva. O uso do poder socializado é emocionalmente
mais maduro e caracteriza as pessoas que tém a capacidade de sacrificar seus interesses
individuais em prol do bem estar de outras pessoas da organizagdo e, também, que sdo mais
participativos e orientadores (BERGAMINI, 1994). McClelland (1975) apud Bergamini
(1994, p. 302) dizia que esses lideres “ajudam a fazer seus subordinados se sentirem fortes e
responsaveis, evitando contrangé-los por regras insignificantes fomentando a producdo de

uma estrutura organizacional clara, bem como criando o orgulho de pertencerem a ela”.

2.1.8 A motivacdo segundo Edwin Locke

Locke acreditava que a principal fonte de motivacao para um individuo é a intencao
de trabalhar por algum objetivo (MACEDO et al, 2006) e, por essa razdo, desenvolveu a
Teoria do Estabelecimento de Objetivos. Os funcionarios precisam de metas que os estimulem
e que dirijam seu comportamento, pois 0s individuos sdo seres pensantes, que lutam para
atingir objetivos, porém estes devem ser simultaneamente aceitiveis, desafiadores e
alcancaveis. Sobral; Peci (2008) mostram que quanto mais desafiador, aceitavel e alcancavel
for o objetivo, melhor serd o desempenho do trabalhador; “quanto mais especificos,
quantificaveis e mensuraveis forem os objetivos, mais eficazes serdo na motivacdo dos
funcionarios” (SOBRAL,; PECI, 2008, p. 213). A participacdo na definicdo dos objetivos
aumenta sua aceitacdo pelo trabalhador e, consequentemente, seu nivel de comprometimento.
Um feedback constante deve ser oferecido aos funcionarios, para que estes adequem seu

desempenho e sintam-se encorajados a buscar e alcancar os objetivos definidos.

2.1.9 A motivagéo segundo Victor Vroom

De acordo com Sobral e Peci (2008), Vroom foi o principal expoente da Teoria da
Expectativa, porém David Nadler e Edward Lawler também contribuiram muito com seu

desenvolvimento. Esta teoria supde que o comportamento do trabalhador € influenciado por
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fatores individuais e ambientais; que os individuos tomam suas decisGes sobre seu
comportamento na organizagdo de forma consciente, de acordo com suas necessidades e
objetivos e, ainda, que as expectativas que um individuo tem acerca de seu desempenho em
uma determinada tarefa, influenciardo a tomada de decisdes para a sua realizacdo. A intengédo
do individuo para agir impulsiona seu comportamento e é o principal fator motivador para que
a pessoa se dedique a um trabalho: “¢ o grau de satisfagdo esperado e ndo a satisfagdo
realmente obtida na execugdo de uma tarefa” (MOTTA, 1986, p. 125). Um modelo dessa

teoria € mostrado na figura 5.

Esforgo Desempenho Objetivos
Individual ' Individual | Resultados ' Individuais
Expectativa de Expectativa de Valéncia

esforco-desempenho desempenho-resultado

Figura 5: Modelo da Teoria da Expectativa.
Fonte: Sobral; Peci, 2008, p. 212.

Nesta teoria, o trabalhador tem as seguintes expectativas:

e de esforco-desempenho: o esforco leva ao desempenho. As expectativas relativas ao
sucesso ou ao fracasso do individuo em uma determinada tarefa influenciardo na sua
motivacdo. Se a pessoa acredita que ndo terd sucesso na empreitada, terd& menor
motivacao para realiza-la;

e de desempenho-resultado: o desempenho leva a resultados. O esfor¢o do individuo
dependerd do que ele espera receber ao final da tarefa. A pessoa espera que o
desempenho bem-sucedido leve ao resultado desejado, uma bonificagdo, uma
promogéo, etc.;

e valéncia: atratividade do resultado. O desempenho dependerd da atratividade do
projeto, ou seja, a pessoa avalia se valera a pena seu esforco, empenho, para atingir
determinado resultado. Assim, o desempenho sera satisfatorio se convier ao individuo,

0u seja, se ele se sentir “atraido” pela proposta.
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2.1.10 A motivacédo segundo Douglas McGregor

McGregor (1999) afirmou que as diversas mudangas de circunstancias cotidianas e as
diversas atividades exercidas por um lider fazem com que seja necessario adequar 0os métodos
de influéncia sobre os funcionarios a cada situacdo. Esta necessidade de flexibilizacdo de
atitudes pode impor ao gerente situaces intoleraveis, como quando o gerente tem que
assumir papéis incompativeis numa relacdo com outra pessoa, ou com um grupo: um exemplo
disso ocorre nas avaliagdes de desempenho, nas quais o gestor assume tanto o papel de juiz,
guanto o de conselheiro, junto ao subordinado. As circunstancias que fazem com que uma
pessoa assuma fungbes incompativeis criam tensdes, confusdes e problemas no
relacionamento das pessoas.

Pressupde-se predominantemente nas organizacfes que a autoridade é um método de
controle gerencial fundamental, indispensavel, porém, além da autoridade, ha outras formas
de controle, como a persuaséo e a assisténcia profissional. “O sucesso de qualquer forma de
controle ou influéncia social depende, em ultima andlise, de se conseguir alterar a capacidade
do outro de atingir seus objetivos ou satisfazer as suas necessidades” (MCGREGOR, 1999, p.
22). Atualmente conhecemos as diferentes formas de influéncia e podemos reconhecer em
quais condicdes cada uma delas é mais adequada.

McGregor (1999) observou que o comportamento dos superiores em relacao aos seus
subordinados é influenciado por algumas suposi¢cfes basicas, que ele define em Teoria X e
Teoria Y.

A Teoria X representa as estratégias tradicionais de controle e a Teoria Y, um
sistema mais atual que inclui a delegagéo de poderes. As teorias descrevem extremos da nossa
visdo do comportamento humano.

A Teoria X, que € a teoria da motivacdo por estimulo, admite que a maioria dos
gerentes esteja convicta de que o trabalhador tipico é preguicoso, sem ambigdo, ndo gosta de
assumir responsabilidades, é passivo, que deve ser punido ou recompensado e, também, que é
necessario uma supervisao férrea, pois € impossivel obter autodisciplina dos trabalhadores, ou
seja, “o ser humano possui tendéncias naturais ao mal [...]” (MOTTA, 1986). A aplicagdo e o
controle da energia humana devem se restringir unicamente na direcdo dos objetivos da
empresa. As pessoas devem ser persuadidas, controladas, punidas, coagidas, recompensadas;

suas atividades devem ser padronizadas e dirigidas em funcdo dos objetivos e atividades da
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empresa. A remuneragdo deve ser recompensa para o bom trabalhador, e a punicdo deve ser
utilizada para o empregado que ndo produz satisfatoriamente. A dire¢cdo busca satisfazer
basicamente as necessidades fisioldgicas e de seguranca dos empregados.

“A visdo da Teoria X é a mais classica e permanente na historia da organizacéo
humana” e foi aplicada por “Taylor, nos primérdios da administracdo cientifica” e €, ainda,
uma pratica comum no mundo de hoje “em que dirigentes ainda creem que o trabalho s6 sera
realizado se controles rigidos e critérios claros de autoridade forem impostos aos
subordinados [...]”, os quais “socializados nessa pratica, adquirem a mesma crenca do
dirigente e passam a produzir de acordo com a maior ou menor pressdo ou disciplina de seu
chefe” (MOTTA, 1986, p. 121) .

Observa-se, no entanto, que assim que as pessoas atingem um nivel de subsisténcia
adequado, sua motivacao passa a se dar por necessidades superiores. McGregor (1999, p. 47)

conclui que

A filosofia de geréncia por dire¢do e controle — independentemente de ser dura ou
suave — é inadequada para motivar, porque as necessidades humanas focalizadas por
essa abordagem sdo relativamente pouco importantes como motivadoras de
comportamentos na nossa sociedade atual. Direc¢éo e controle tém um valor limitado

para motivar pessoas cujas necessidades importantes sdo sociais e egoisticas.

A Teoria Y considera que o trabalho, para o trabalhador médio, é natural e pode ser
gratificante ou punitivo e que as pessoas sdo capazes de assumir responsabilidades. Além
disso, considera que o ser humano é essencialmente bom e direcionado ao trabalho e ira
produzir em niveis elevados se Ihe forem oferecidas as condi¢cdes adequadas ao trabalho
(MOTTA, 1986). A diregéo nessa teoria deve ser aberta e dinamica, democratica. Administrar
deve ser um processo de criar oportunidades, liberar potenciais, remover obstaculos, encorajar
0 crescimento individual e proporcionar orientacdo quanto a objetivos. A forma de
administrar da Teoria Y defende que a motivacdo € o potencial do desenvolvimento, da
capacidade de assumir responsabilidades, de dirigir 0 comportamento para os objetivos da
empresa e que todos esses fatores estdo presentes nas pessoas desde seu nascimento. Na visdo
de McGregor (1999), individuos motivados positivamente cooperam muito mais e tém muito
mais eficiéncia quando ndo ha mecanismos de controle e fiscalizagéo.

As pressuposicoes da Teoria Y mostram que “os limites da colaboragdo humana, no
ambiente organizacional, ndo sdo limites da natureza humana, e sim da engenhosidade da

direcdo em descobrir como fazer atuar o potencial representado pelos seus recursos humanos”
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(MCGREGOR, 1999, p. 54).

Os pressupostos da Teoria X oferecem desculpas para o desempenho ineficiente da
organizacdo, que seria de responsabilidade exclusiva dos trabalhadores. J& para a Teoria Y, 0
problema esta na direcdo, que utiliza métodos inadequados de gestao e controle. No quadro 2,

€ visto um resumo das proposicoes da Teoria X e da Teoria Y.

TEORIA X

- Os trabalhadores ndo gostam de trabalho e tentam evita-lo.

- Os trabalhadores devem ser controlados ou ameagados de forma a alcancar as metas
organizacionais.

- Os trabalhadores evitam assumir responsabilidades e buscam orientacdo formal.

- A maioria dos empregados ndo € ambiciosa e busca satisfazer a necessidade de seguranca

acima de outros fatores relacionados ao trabalho.

TEORIAY

- Os trabalhadores enxergam o trabalho como algo que Ihes proporciona satisfagéo.

- Os trabalhadores sdo capazes de autocontrole e direcdo quando se identificam e estdo
comprometidos com 0s objetivos da organizacéo.

- Os empregados aceitam novas responsabilidades e desafios.

- Os trabalhadores tém iniciativa e sdo criativos.

Quadro 2: A acdo gerencial e as teorias X e Y.
Fonte: Sobral; Peci, 2008, p. 200.

2.1.11 A motivagéo segundo Skinner

Motta (1986) explica que a Teoria do Reforgo, ou do Aprendizado, desenvolvida
pelo psicologo Skinner percebe o comportamento humano como sendo decorrente de suas
consequéncias e ndo das contingéncias, ou seja, é explicado por causas externas e ndo pelas
crengas, percepgdes e expectativas das pessoas. Para essa teoria, os individuos se esforcam
para atingir resultados que lhes parecam positivos e evitam aqueles que lhes parecam
negativos. Esse € o processo pelo qual o individuo se comporta no trabalho.

Para moldar o comportamento, Skinner sugeriu que fossem usadas recompensas para

0 bom desempenho e punic¢des para o desempenho indesejado (SOBRAL; PECI, 2008). A
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abstencdo de uma puni¢do pode se dar quando um funcionério evita que uma situacdo
desagradavel aconteca, apesar de ndo ter alcancado a meta. Também poderd ocorrer a
extincao de um beneficio, caso o funcionario ndo alcance o desempenho desejado.

Os administradores usam meétodos de punicdo e recompensas — reforgcos — para
tentar “potencializar comportamentos desejaveis ou evitar comportamentos improdutivos no
trabalho” (SOBRAL,; PECI, 2008, p. 215).

De acordo com essa teoria, a personalidade humana poderia ser modelada através de
treinamentos e rigoroso controle das varidveis extrinsecas, pois, com o condicionamento,
seria “possivel levar as pessoas a fazerem aquilo que se planeja que fagam,
independentemente da sua propria vontade” (BERGAMINI; CODA, 1997, p. 74). Essa linha
de pensamento acredita que seja possivel levar as pessoas a qualquer tipo de comportamento,
bastando para isso que o responsavel pelo treinamento, ou seja, pelo controle da
aprendizagem, manipule as varidveis ambientais de forma a reforcar negativamente
comportamentos indesejaveis. Nessa teoria, 0 comportamento humano é previsivel, bastando
gue sejam planejadas recompensas e punicdes, que irdo variar de acordo com 0s parametros
comportamentais que se deseja alcancar. As teorias inspiradas no condicionamento através de
fatores condicionantes extrinsecos exemplificam como ocorre 0 comportamento reativo a
estimulos externos, que levam os seres vivos a comportarem-se movidos por algo que esta
fora deles. O comportamento estimulado, porém, desaparece com a retirada do condicionante
externo. Isso significa que “tal comportamento ndo se mantém por si mesmo, ou melhor, ndo
tem energia propria suficiente para assegurar a continuidade da ag¢do ao longo do tempo”
(BERGAMINI; CODA, 1997, p. 74).

Em resumo, essa teoria afirma que “os comportamentos sdo explicados pelos seus
antecedentes e suas consequéncias”, “comportamentos que sdo punidos tém menor
probabilidade de serem repetidos”, “comportamentos que sdo premiados tém maior
probabilidade de serem repetidos”, o “refor¢o continuo” ¢ eficiente para gerar novo
comportamento e, ainda, que o “reforgo intermitente ¢ a melhor maneira de se manter um
comportamento, evitando que ele se extinga” (MOTTA, 1986, p. 126)

E importante enfatizar que, por se tratar de estudo do comportamento, esta linha de
pensamento ndo é aceita por todos como uma teoria motivacional, porém € valida como teoria

de forcas propulsoras do trabalho.
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2.1.12 A motivagéo segundo Rensis Likert

As pesquisas de Likert indicaram que a maneira de chefiar influi na motivacdo dos
subordinados. Suas ideias sobre como os subordinados devem ser tratados evoluiram até ao
que ele chama de “teoria modificada” da organizacdo e administracdo (CARNIEL, 1999).

Likert disse que as empresas devem tratar os empregados com a mesma atencao e
planejamento de seu ativo material e que os danos causados ao moral ou a motivacdo do seu
ativo humano deve ser contabilizado como prejuizo (CARNIEL, 1999).

Nessa teoria, a motivacdo ndo depende nem dos salarios, nem das condicOes
adequadas de trabalho, e sim, de uma lideranca que demonstre interesse, ofereca colaboragéo
e que ndo se intrometa. O funcionario ndo deve ser o responsavel pela sua prépria motivacéo.
Esse papel cabe ao gerente que deve elogiar e recompensar 0 bom desempenho; incentivar, ou
seja, exercer a lideranca ativa e, principalmente, o chefe ndo deve ser injusto, premiando
alguém que tenha baixo desempenho ou punindo aquele que tenha bom desempenho
(CARNIEL, 1999).

Nesse ponto, em que a discussdao do conceito de motivacdo ja ganha alguma
consisténcia, cabe uma reflexdo sobre concepgdes de organizagédo e possibilidade de relagdes
no trabalho — porque a questdo relacional é uma dindmica que da vida a organizagdo — e,
também, as implicacdes dessas relacdes, o que pode favorecer a leitura da realidade enfocada
nesse estudo, quanto a comunicacdo e o relacionamento interpessoal e entre as pessoas e a
organizacao.

Os quadros 3, 4 e 5 mostrados a seguir sdo comparativos entre as Teorias

Comportamentais que sdo: Teorias de Contetdo, Teorias de Processo e Teorias do Reforco.
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TEORIAS DE CONTEUDO

Pretendem entender as necessidades internas que motivam as pessoas e o0s fatores que possibilitam a satisfaco dessas necessidades individuais.

TEORIA

ASSERTIVAS

PRINCIPAIS CRITICAS

Hierarquia das necessidades

(Abraham Maslow)

O comportamento individual ¢ motivado por estimulos internos, necessidades (estados

de caréncia ou privagao).

Classificagio das necessidades:

1°) Fisiolégicas

29 Seguranga e estabilidade
3°) Sociais

4°) Estima

5% Autorrealizacdo

Né&o considera as diferencas individuais.
Vinculagdo hierarquica das necessidades.
Individuo se movimenta do nivel inferior para o superior, ao
longo de uma hierarquia — movimento ascendente.
Necessidades de ordem inferior séo prioritarias e somente
apos serem satisfeitas o individuo se interessa pelo nivel
superior.

Cabe ao administrador entender o funcionario e promover

sua satisfagcdo para motiva-lo.

Categoria das necessidades
(ERC)

(Clayton Alderfer)

Motivacgdo das pessoas varia de acordo com a hierarquia das necessidades e se

“movimenta” ao longo da hierarquia; principio da frustragdo-regressdo. Individuo é

motivado somente por suas necessidades internas.

Categorias das necessidades:

1 — Existenciais (existence)
2 — Relacionais (relatedness)

3 — de Crescimento (growth)

Vinculagdo hierarquica das necessidades.

Necessidades de ordem inferior retornam quando as de nivel
superior sdo frustradas — movimento continuo.

Cabe ao administrador entender o funcionério e promover

sua satisfacdo para motiva-lo.

Quadro 3: Comparativo entre as teorias de contetdo. (Continua...)
Fonte: Inspirado em Sobral; Peci, 2008.
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TEORIAS DE CONTEUDO

Pretendem entender as necessidades internas que motivam as pessoas e os fatores que possibilitam a satisfacdo dessas necessidades individuais.

TEORIA

ASSERTIVAS

PRINCIPAIS CRITICAS

dos Dois Fatores

(Frederick Herzberg)

Fatores responsaveis pela motivacgdo sdo diferentes dos que determinam insatisfacdo e
desmotivacéo.
1 — Fatores Higiénicos: responsaveis pela insatisfacdo, mas ndo levam a satisfagéo.
Condic@es de trabalho, seguranca, relacionamentos interpessoais, etc.
2 — Fatores Motivacionais: influenciam a satisfacdo no trabalho. Realizacéo,

reconhecimento, progresso e responsabilidade.

Né&o considera as diferencas individuais.
Simplificacdo da relagdo satisfacdo/produtividade.
O foco é na satisfagdo, o que ndo implica maior

produtividade.

das Trés Necessidades

(McClelland)

O comportamento do trabalhador é influenciado por trés impulsos bésicos:
1 — Necessidade de realizacdo: desejo de alcancar metas, realizar tarefas desafiadoras,
complexas e superar 0s outros.
2 — Necessidade de poder: desejo de influenciar e controlar 0s outros, ter poder e
autoridade.
3 — Necessidade de afiliagdo: desejo de associagdo com os outros, de ter
relacionamentos intimos, de ter amigos e de evitar conflitos.
A influéncia desses fatores é individual, pois depende da sua experiéncia de vida.

E necessario, entdo, adequar o perfil do trabalhador ao cargo.

Simplificacdo da relagdo necessidades individuais/satisfacdo
no trabalho — basta saber o que o funciondario necessita para
que ele fique satisfeito. Essa relagdo € complexa, posto que
as necessidades sdo diferentes, mesmo para individuos que

tenham perfis semelhantes.

Teoria X e Teoria Y

(Douglas Mcgregor)

Teoria X: o trabalhador é preguigoso, sem ambicao, ndo gosta de assumir
responsabilidades, necessita de supervisdo férrea.
Teoria Y: as pessoas sao responsaveis, ambiciosas, automotivadas, ndo necessitam de

mecanismos de controle e fiscalizacéo.

Néo foi comprovada na pratica.

Quadro 3: Comparativo entre as teorias de contetido.
Fonte: Inspirado em Sobral; Peci, 2008.
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TEORIAS DE PROCESSO

Consideram que o processo cognitivo influencia o comportamento. Buscam compreender como a motivacao se manifesta. Enfase no processo de pensamento pelos quais as

pessoas decidem a agir

TEORIA

ASSERTIVAS

PRINCIPAIS CRITICAS

da Expectativa

(Victor Vroom)

O esforco do individuo leva a um determinado desempenho que leva a um
determinado resultado dependendo de sua valéncia, ou seja, da atratividade da
tarefa para o individuo. Enfatiza a importancia de considerar os objetivos
individuais e compatibiliza-los com as metas da organizacg&o.

- O comportamento ¢ influenciado por fatores individuais e ambientais;

- Os individuos tomam decisfes conscientes sobre seu comportamento na
organizacéo;

- Os individuos apresentam necessidades e objetivos diferentes;

- As expectativas acerca do resultado do desempenho influenciam as decisbes
individuais, estabelecendo as alternativas de acdo.

Cabe ao administrador determinar o nivel desejado de desempenho e fazer com que
esse desempenho seja possivel de alcancar. Para isso, é necessario o

desenvolvimento de programas de treinamento para os funcionarios.

Dificuldade de implementacdo pratica.

O administrador deve conhecer profundamente seus
funcionérios para conhecer suas necessidades, objetivos
e habilidades.

Demandam sistemas de recompensa complexos e
coerentes com as necessidades individuais e metas

organizacionais.

da Equidade

(Stacy Adams)

A equidade pode ser definida como a relacdo entre 0s insumos e a recompensa.
Insumos sdo as contribuigdes de cada pessoa a organizacao (esforgo, tempo,
talento, desempenho, comprometimento, etc.) e as recompensas referem-se ao que a

pessoa recebe em troca (salario, beneficios, satisfagdo, punicéo, etc.)

Dificuldade de implementagdo pratica.

O administrador deve conhecer profundamente seus
funcionarios para conhecer suas necessidades, objetivos
e habilidade.

Demandam sistemas de recompensa complexos e
coerentes com as necessidades individuais e metas

organizacionais.

Quadro 4: Comparativo entre as teorias de Processo. (Continua...)
Fonte: Inspirado em Sobral; Peci, 2008
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(Continuacéo)

TEORIAS DE PROCESSO
Consideram que o processo cognitivo influencia o comportamento. Buscam compreender como a motivacao se manifesta. Enfase no processo de pensamento pelos quais as

pessoas decidem a agir

TEORIA ASSERTIVAS PRINCIPAIS CRITICAS
Dificuldade de implementacéo pratica.
) A motivacgdo depende de metas que estimulem e dirijam o comportamento dos O administrador deve conhecer profundamente seus
do Estabelecimento de o o o ) o
Obieti individuos. Baseada no pressuposto que as pessoas pensam e lutam para atingir funcionarios para conhecer suas necessidades, objetivos
JEUVOS - Sl . o -
seus objetivos, que devem ser aceitaveis, desafiadores e alcancaveis. e habilidade.
(Edwin Locke) Os funcionarios podem se envolver na defini¢do de objetivos e os administradores Demandam sistemas de recompensa complexos e
win Locke
devem oferecer feedback preciso aos trabalhadores. coerentes com as necessidades individuais e metas

organizacionais.

Quadro 4 — Comparativo entre as teorias de Processo.
Fonte: Inspirado em Sobral; Peci, 2008




TEORIA DO REFORCO, OU DO APRENDIZADO
Pretende modificar o comportamento das pessoas. Enfatiza a forma como se aprende o comportamento desejado, pela analise da relacdo

comportamento/consequéncia. A relagdo entre o comportamento e suas consequéncias é baseada na concepcao de uma aprendizagem critica.

METODO DO .
ASSERTIVA PRINCIPAIS CRITICAS
REFORCO
Quando o funcionario assume um comportamento desejado, este deve receber uma
Reforco Positivo consequéncia positiva e recompensadora, como recebimento de bonus, participacéo
nos lucros, elogios.
Carater essencialmente instrumental.
Abstengdo ou Quando um funcionério evita uma situacao desagradavel este deve ser . I
Contradiz o pressuposto de que as pessoas sao livres e
Reforco Negativo recompensado pela supressdo de uma sangao ou critica. . .
decidem suas agdes.
Ignora os motivos e necessidades internas, tratando todas
I Quando um funcionario tem um comportamento indesejado, este deve receber uma as pessoas de forma homogenea.
unicao ) ) )
sancdo para impedir que este comportamento se repita
Exti Quando um trabalhador tem um comportamento nao-desejado, este ndo recebera
xtin¢do
nenhuma recompensa; ndo havera punigdo nem bonificacao.

Quadro 5: Comparativo entre as teorias de reforco.
Fonte: Inspirado em Sobral; Peci, 2008.




61

Cabe, neste momento, esclarecer que este sobrevoo tedrico nessa dissertacéo,
enfocando motivacdo, ndo teve a pretensdo de cobrir o tema, muito menos o referencial
tedrico que ele gera, porém ndo esquecendo de declarar que a diversidade é possibilidade de
leitura da realidade, tentativa de compreensao de problemas que poderdo, em um momento de
aplicagdo prética, serem pelo menos, minimizados. E também oportuno lembrar aqui que essa
é uma posicdo fenomenolodgica, que Harmon e Mayer (1986) apud Fraga (2009), dedicados a
questdes relacionais na gestdo publica e lembrados por Fraga (2009) em “Gestdo pela
formagdo humana”, apresentam: ndo esperam da teoria respostas definitivas, mas a base “que
possa prover, para que haja ‘conversas sobre maneiras potencialmente sensiveis, para
compreensdo e acdo no mundo’” (FRAGA, 2009, p. 145).

Nesses termos, a fenomenologia fala da “retomada” sobre a qual Heidegger abre
espacgo para o que ele chama de ser do pré a existéncia de sua situagdo”, como ¢ o caso dos
peritos em criminalistica e que ao filésofo do “Ser e Tempo” chama, em sua linguagem
peculiar de: “decisdo de escolher ser si mesmo, assumindo o que ja lhe é proprio”, no caso
dessas pessoas-profissionais, seria, pois, a decisdo de liderar e retomar o mundo do trabalho

que realizam, para fazer dele o melhor de seu mundo.

2.2 MECANISMOS DE DEFESA

O estudo das teorias sobre a motivagdo trouxeram ponderacGes acerca da relagédo
entre o trabalho propriamente dito, e a pessoa que 0 executa. Vergara (2003, p. 47) afirma que
“quando as pessoas realizam um trabalho [...] colocam nele seu raciocinio, sua emogao, sua
capacidade motora, enfim, a pessoa coloca-se no trabalho. [...] o trabalho pertence a pessoa

que nele colocou seu esfor¢o”.

A discussdo sobre as emocgOes remete-nos a experiéncia subjetiva, aos sentimentos
ou ainda, a vida afetiva dos individuos. Inicialmente, as emogoes sdo disposicoes
pessoais concernentes ao que é vivido pelos individuos. Desse modo, ha a tendéncia
de pensa-las como sendo de natureza visceral ou psicolégica. Primeiro porque elas
manifestam-se frequentemente de maneira incontrolada (vermelhidao, risos, choro,
etc.). Em seguida, porque elas sdo associadas aos sentimentos que acompanham e
que se manifestam, antes de mais nada, no interior da pessoa (BERGAMINI, 1994,
p. 228).

Como € inerente ao ser humano o desejo de sentir-se importante, de ser reconhecido,
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a pessoa tende a buscar recompensas pelo esfor¢o dispensado em uma determinada tarefa.
Quando ha o reconhecimento, as pessoas sentem-se capazes de liberar potencialidades,
talentos e contribuir com o desenvolvimento da organizacao. Porém, se o reconhecimento néo
se da, a pessoa € acometida pela frustracdo, pelo vazio, e, entdo, vai procurar suprir esse
sentimento, pois o0 ser humano n&o suporta esse tipo de sensagéo.

Assim, sdo utilizados mecanismos de defesa, os quais sdo, quase sempre,
inconscientes. Apesar de todos apresentarem componentes psicoldgicos, é possivel agrupa-los
em quatro ordens: psicolégicos, socioldgicos, quimicos e tecnologicos (VERGARA, 2003), as

quais serdo abordadas a seguir:

a) Mecanismos de defesa psicoldgicos

Nesse grupo estdo “a racionalizagdo, a fantasia, a projecdo, o deslocamento, o
simbolismo, a sublimacdo, o isolamento, a compensacdo, a regressdao, a apatia, a
generalizacdo” ¢ a “somatizacao” (VERGARA, 2003, p. 49). A seguir cada um deles é
explicado:

- Racionalizacéo: ocorre quando a pessoa busca explicacdes para justificar o que se sente ou
se faz. Sao desculpas ou até mesmo mentiras, que contamos para nés mesmos, ou aos outros,
na tentativa de fundamentar nossa acdo, ou sentimento. “Na mente de cada individuo ha
coisas que ele prefere que estranhos ndo saibam e, [...] coisas que os intimos ndo devem saber.
Mas ha também coisas que ele proprio [...] prefere ndo saber.” (FONSECA, 1997, p. 105,
grifo do autor);

- Fantasia: é um sonho, uma fantasia, um devaneio, é a troca da situagédo real por uma ideal.
A fantasia tanto pode ser positiva — as ideias um lider visionario, por exemplo —, quanto
negativa — fantasiar a realidade ou fingir que uma situacdo desagradavel ndo existe —, 0
autoengano aqui serve para protecdo, preservacdo ou apreciacdo do valor de sua existéncia
(FONSECA, 1997);

- Projecdo: ocorre quando o individuo transfere para o outro a culpa do seu insucesso; é
enxergarmos nas outras pessoas defeitos, responsabilidades, que verdadeiramente sdo nossos
(VERGARA, 2003); afinal, ndo basta que a imagem individual seja a de uma pessoa
respeitavel, merecedora da atencdo alheia, € necessario também sentir, e acreditar nisso
(FONSECA, 1997, p. 106);

- Deslocamento: “ocorre quando uma emogdo associada a uma ideia que ¢ para nos

inaceitavel transfere-se para outra, aceitavel. [...] quero matar meu chefe. N&o posso [...]”
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entdo “[...] chuto meu cachorro, atiro um prato na parede” (VERGARA, 2003, p. 49).
Descontamos em alvo diferente a raiva causada por uma insatisfagdo, geralmente provocada
por alguém ou algo contra o qual ndo é aconselhavel se rebelar, pelo menos ndo com a
violéncia por nds desejada;

- Simbolismo: através de determinados comportamentos podemos expressar a existéncia de
incobmodos psicologicos: fazemos careta, cuspimos no chdo com asco, por exemplo. S&o
gestos e acdes que denotam fragilidade, desprezo, etc. (VERGARA, 2003);

- Sublimacédo: o incémodo causado por uma limitacdo fisica ou psiquica pode ser
transformado em energia que seré direcionada para agdes sociais aceitaveis, como atividades
filantropicas (VERGARA, 2003);

- Isolamento: ocorre nas pessoas que se sentem sds, mesmos estando rodeadas por outras
pessoas; esse individuo parece sempre estar se esquivando das pessoas, evitando o contato
social (VERGARA, 2003);

- Compensacgdo: “permite cobrir deficiéncias pelo desenvolvimento de outras capacidades
(VERGARA, 2003, p. 50)”. Ocorre quando a pessoa, para disfarcar alguma deficiéncia,
valoriza outras habilidades;

- Regressdo: significa que o individuo ndo se comporta de acordo com a idade que tem
(VERGARA, 2003);

- Apatia: ocorre quando a pessoa decide né&o se envolver, por ndo concordar, nem discordar
(VERGARA, 2003);

- Generalizacdo: acontece quando atribuimos a um grupo de pessoas as verdades
desagradaveis a nosso ego, assim, universalizamos o particular (VERGARA, 2003);

- Somatizacdo: o termo € referente a doencas provocadas por conteudos psicolégicos
vivenciados pelo individuo (VERGARA, 2003).

b) Mecanismos de defesa sociologicos

Estdo relacionados a vida em sociedade, ao convivio grupal. Ocorre quando o
individuo busca o apoio em habitos comuns para suprir uma frustragdo, fazendo compras de
forma compulsiva, por exemplo, sem a preocupacdo em ter que pagar essas compras depois,

ou ainda, sabendo ndo ser possivel arcar com o respectivo pagamento posteriormente.

c) Mecanismos de defesa quimicos
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Referem-se ao uso de fumo, &lcool, drogas. Ndo é raro, nas organizacdes, a

problematica do absenteismo no emprego em virtude do alcoolismo, por exemplo.

d) Mecanismos de defesa tecnologicos

Estdo relacionados ao uso exagerado da tecnologia. Atualmente ha pessoas
declaradamente “viciadas” em seus celulares e/ou computadores e ndo conseguem, nem ao

menos, cogitar a vida sem sua existéncia.

O referencial apresentado até agora ja possibilita inser¢cdo no complexo e instigante
tema que é a lideranca, 0 qual estd intimamente relacionado a motivacdo, as relacdes

interpessoais e, consequentemente, a cooperacao e a confianca.

2.3 LIDERANCA

Diante do problema e das questdes formuladas neste estudo, esse conceito, que surge
no ato relacional, emerge como um fator a ser explorado, em busca de entendimento da
realidade da populacdo foco da pesquisa, da compreensdo de sua problematica e, ainda, da
expectativa de encontrar fundamentos para embasar praticas que a levem a efetividade em
suas ag0es periciais.

O que foi exposto até esta etapa, acabou por motivar uma abordagem de lideranca
que ultrapassasse o referencial tedrico fundado em bibliografia, estimulando a breve fase
preliminar e exploratéria da pesquisa de campo, a fim de melhor situar-se na realidade
concreta dos que vivem no ambiente da pesquisa, na verdade, daqueles com o0s quais a
pesquisadora convive na rotina comum.

As pessoas, quando tém oportunidade de envolver-se em um trabalho significativo
para elas, ficam felizes e empenhadas em fazé-lo. As condi¢des para a motivagdo podem ser
desenvolvidas pelos gestores, que devem atuar ndo com vigilancia, mas com auxilio aos
subordinados, na busca de resolucdo de problemas e melhoria do desempenho, com atencéo,
seriedade e respeito aos subordinados e com informag0es para que estes compreendam o que
precisa ser melhorado, discutindo como obter melhorias (CICCHETTO, 2008). As afirmagdes

de Khon (1998) apud Cichetto (2008) a seguir introduzem reflexdes significativas acerca do
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comportamento do individuo, de sua motivacdo no trabalho e consequente envolvimento, face
a sua relacdo interpessoal com as chefias, a comunicacdo na organizacdo, bem como da

autonomia do profissional:

Os individuos ficam mais motivados quando séo capazes de participar da tomada de
decisdes sobre os objetivos organizacionais (e, naturalmente, sdo-lhes fornecidas as
informacdes necessarias e os meios para tal). Mesmo quando aqueles objetivos sdo
determinados por outros, é crucial que os empregados possam decidir sobre qual a
melhor maneira de alcan¢é-los [...] (CICHETTO, 2008, p. 206).

O envolvimento com o trabalho e a motivacdo para executa-lo ndo dependem da
importancia da atividade, independente desta ser mais estratégica que operacional, ou mais
intelectual que bracal. Quando a motivacao esta presente, as pessoas se sentem realizadas com
o0 que fazem (CAVALCANTI et al, 2009).

A maioria das organiza¢des quer que seus lideres estejam ocupados somente com as
prioridades do momento e ignora a busca das pessoas por significancia e qualidade de vida
através do trabalho. Um lider deve saber ouvir e ndo sé impor; deve haver um sistema de
trocas, o lider ensina e aprende. A chave para uma boa lideranca é a comunicagdo. Bennis
(1999) apud Cavalcanti et al (2009) cita que questbes acerca das reflexdes sobre as
consequéncias das acBes na corporacdo sdo dilemas éticos inevitaveis nas organizacoes
modernas.

A questdo central sobre lideranca é: se o lider ndo se conscientiza da cultura pela
qual estéa cercado, essa cultura mandara nele. Compreenséo cultural é ndo somente desejavel,
mas fundamental, especialmente na lideranca. Essa reflexdo e valida em casos de grandes e
pequenos grupos, organizagdes, equipes com seus subgrupos, independentemente do tipo e
tamanho dessas subdivisdes, comumente existentes nas associagdes humanas, especialmente
no trabalho (SCHEIN, 2004, p. 23).

A lideranga cria e muda as culturas, enquanto que o gerenciamento e a administragao
atuam dentro de uma cultura, esta € a principal distin¢do entre lideranca e gerenciamento, ou
administracdo. E funcdo da lideranca, em qualquer nivel da organizagdo, reconhecer situagoes
gue ameacem a sobrevivéncia do grupo em funcgéo de elementos da cultura da organizacéao e
fazer algo a respeito (SCHEIN, 2004, p. 17). “O ato ultimo de lideranca € destruir a cultura
guando ela é vista como disfuncional”.

Mas o que ¢ lideranca? E mais facil identificar um lider que defini-lo. Apesar da

dificuldade de conceituacao, é visdo comum que: um lider é aquele que tem a capacidade de
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influenciar pessoas ou grupos.

Para alguns autores, a lideranca é definida em termos de tracos; outros priorizam o
estilo de influéncia do lider; h4 ainda os que a relacionam as contingéncias em que 0
fendmeno lideranca se insere. Diversos autores conceituaram lideranca de acordo com suas
proprias interpretacfes; no entanto, dois elementos sdo comuns em todas as definigdes: a
lideranca ¢ um fendbmeno grupal que envolve pelo menos duas pessoas, € a liderangca é um
processo de influéncia intencional pelo lider sobre seus seguidores (BERGAMINI, 1994).

Warren Bennis (1989) apud Nanus (2000) opta por indicar um perfil para o lider, o
que pode ser resumido nos seguintes termos: o lider € o que inova, € o original; focaliza as
pessoas, inspira confianca; tem uma perspectiva de longo alcance; volta seus olhos para o
horizonte; pergunta o que, e por qué; o lider gera, desafia, € ele mesmo, é 0 que faz a coisa
certa.

Sobral e Peci (2008) conceituam lideranga como o processo social de dirigir e
influenciar o comportamento dos trabalhadores a fim de atingir determinados objetivos
organizacionais e destaca trés elementos que definem a lideranca: pessoas, poder e influéncia,
pois as pessoas tém que ter disposicao para seguir o lider, que emana poder, o qual influencia

0 comportamento dos seguidores. A figura 6, a seguir, expressa essa definicao.

LIDERANCA

PODER

PESSOAS INFLUENCIA

Figura 6: Elementos da lideranca.
Fonte: Sobral; Peci, 2008, p. 216.

Os estudos sobre lideranca trouxeram varios tipos de teorias acerca do tema. Nesse
trabalho, foram selecionadas quatro, pelo fato de que seus fundamentos contribuiram para a
analise dos dados desta pesquisa, considerando-se por um lado, a vivéncia da autora no

contexto em que o estudo se insere, e pelo outro, em decorréncia das leituras realizadas
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visando & construcdo do referencial. Dentre esses fundamentos, encontram-se: a teoria dos
tracos, as teorias comportamentais, as teorias contingenciais e a teorias contemporaneas de
lideranca.

A teoria dos tragos ¢ a perspectiva de lideranga que foca em “tragos internos dos
lideres, caracteristicas Unicas e singulares que pudessem diferencid-los dos nao-lideres.”
(SOBRAL; PECI, 2008, p. 216)

A perspectiva comportamental de lideranca foca no comportamento dos lideres, e
ndo em suas caracteristicas; assim seria possivel ensinar lideranca por programas de
treinamento (SOBRAL,; PECI, 2008).

Para a perspectiva contingencial ou situacional, “ndo existem comportamentos
universalmente importantes com relacéo a lideranca. A esséncia [...] € a ideia de que, para ser
eficaz, o estilo tem de ser apropriado a situagdo” (SOBRAL; PECI, 2008, p. 220). O foco das
teorias contingenciais esta em saber utilizar o estilo apropriado de lideranga, cujo processo
envolve lideres, liderados e o contexto da lideranca. Neste estudo foram abordadas a teoria do
Caminho-Objetivo, de House (BERGAMINI, 1994; 2009; SOBRAL,; PECI, 2008); a Teoria
de Contingéncia, de Fiedler (BERGAMINI, 1994; SOBRAL,; PECI, 2008) e o Modelo de
Participacdo do Lider de Vroom e Yeton (2009).

J& a visdo contemporanea assume uma abordagem sistémica sobre a lideranga, “que
ndo mais dissocia a empresa e o lider do contexto mais amplo em que se inserem, nem
tampouco o homem do seu trabalho” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 111).

Como estamos em um mundo de mudancas rapidas e frequentes, os estudos
evoluiram. Assim, existem atualmente novas perspectivas de lideranca que consideram que 0
desenvolvimento humano, a transformagéo e a ética séo os fatores mais importantes para a
lideranca bem sucedida. Neste trabalho, foram estudadas a Lideranca Carismatica, a
Lideranca Visionaria, a Lideranca Transformacional e a Lideranca Baseada em Principios.

A seguir uma breve apresentacdo sobre as teorias de lideranga escolhidas, a fim de
fundamentar a base tedrica e facilitar a interpretacdo da realidade na qual este estudo esta

inserido.

2.3.1 Teoria dos tracos

Os primeiros estudos sobre lideranca tiveram inicio no comec¢o do séc. XX, como o
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que culminou com a teoria dos tracos, enfoque que predominou até aproximadamente a
década de 50 (BERGAMINI, 1994). Para essa teoria, a lideranca € somente uma soma de
caracteristicas pessoais, assim, parte do pressuposto que um lider tem determinadas
caracteristicas intrinsecas; portanto, so exerceria lideranca quem tivesse determinados tracos
fisicos, intelectuais e sociais: os tracos fisicos se relacionam com a aparéncia, estatura,
energia e forca fisica; os tracos intelectuais, por sua vez, sdo os de adaptabilidade, entusiasmo,
autoconfianca e coeficiente intelectual elevado; ja os tracos sociais sdo 0s relacionados aos
aspectos de cooperacdo, habilidades interpessoais e habilidades administrativas; por fim, os
tracos relacionados a tarefa referem-se a caracteristicas como necessidade de realizacdo,
persisténcia e iniciativa (VERGARA, 2003).

Estas caracteristicas até podem estar associadas ao sucesso de um lider, porém néo
garantem o sucesso; certas caracteristicas de personalidade facilitam o processo de lideranca,
mas podem também dificultd-lo (CAVALCANTI et al, 2009).

Estudos sobre o assunto mostraram que a lideranca eficaz independe de
caracteristicas particulares, e sim do ajustamento das caracteristicas do lider a situacdo
(SOBRAL; PECI, 2008), ou seja, 0 comportamento da pessoa pode ser mais relevante na
lideranca do que seus tragos individuais. A fim de identificar estes comportamentos, surgiram
as teorias comportamentais (CAVALCANTI et al, 2009).

2.3.2 Teorias comportamentais

Os pesquisadores voltaram sua atengdo para as fungdes da lideranga, “conjunto de
atividades empreendidas pelo lider para promover o desempenho eficaz do grupo” (SOBRAL,;
PECI, 2008, p. 217). As teorias comportamentais buscam explicar a natureza da lideranca e as

consequéncias praticas do comportamento do lider.

2.3.2.1 Teoria dos estilos de lideranca

A partir da década de 50 do séc. XX, tomando-se como principio os estudos

desenvolvidos por McClelland acerca de lideranga (BERGAMINI, 1994), novas pesquisas
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foram realizadas, tendo como pressuposto que o lider eficaz deveria desempenhar bem
funcbes de natureza técnica e, também, funcBes de natureza social. As primeiras se
relacionam as tarefas e a solucdo de problemas; ja as de natureza social sdo aquelas de
promocdo da comunicacdo, de mediacdo de conflitos e de motivacdo dos trabalhadores
(SOBRAL; PECI, 2008). Verificou-se que na préatica os lideres desempenham melhor uma
das fungdes em detrimento de outra, e isso foi entendido como estilo de lideranga.

Kurt Lewin e seus colegas da Universidade de lowa coordenaram um dos primeiros
estudos sobre lideranca comportamental (BERGAMINI, 1994; SOBRAL; PECI, 2008) e
identificaram trés estilos basicos de lideranc¢a: o autocratico, 0 democrético e o laissez-faire: o
enfoque desta teoria esta na relacdo lider/subordinado.

O lider autocratico é centralizador e suas decisdes sdo unilaterais. E ele quem define
as tarefas e os métodos de trabalho e ndo permite que os liderados participem da gestdo. No
entanto, sO é possivel existir 0 autoritarismo do lider, se houver pessoas que o obedecam. Esta
frase traz reflexbes sobre nossa responsabilidade nesse tipo de contexto relacional
(CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL,; PECI, 2008).

O lider cujo estilo seja democréatico, envolve seus subordinados nos processos
decisérios e incentiva a participacdo das pessoas, delega autoridade, decide em conjunto a
forma e métodos de trabalho e usa o feedback para treinar seus subordinados. O lider
democratico s6 pode existir se as pessoas participarem de suas decisfes. Esse estilo pode ser
consultivo ou participativo. O democrata-consultivo escuta opinifes, mas toma as decisdes
sozinho; ja o lider democrata-participativo permite que os funcionarios participem do
processo de tomada de decisdo (CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL,; PECI, 2008).

No estilo laissez-faire de lideranca, o lider deixa o grupo completamente a vontade
para deliberar sobre os trabalhos a serem realizados e a forma como executa-1os. “A unica
funcdo do lider ¢ responder duvidas e disponibilizar os recursos necessarios” (SOBRAL,;
PECI, 2008, p. 218). Na realidade, este estilo € a auséncia de lideranca, pois, na pratica, este
lider ndo exerce influéncia sobre a equipe (CAVALCANTI et al, 2009).

As pesquisas constataram que o estilo laissez-faire é ineficaz em comparacdo aos
outros dois estilos de lideranga e, ainda, que o estilo democratico de lideranga promove maior
nivel de satisfacdo nos trabalhadores (SOBRAL; PECI, 2008).

Os estudos apontaram, no que tange ao desempenho, que foram obtidos “resultados
mistos nos estilos de lideranga autocratico e democratico. No entanto, confirmaram que o
estilo democrético era capaz de conseguir maiores niveis de satisfacdo dos funcionarios do
que o estilo autocratico” (SOBRAL,; PECI, 2008, p. 218).
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2.3.2.2 Continuo de Lideranca

No inicio dos estudos sobre lideranca constatou-se que ha o estilo voltado para a
tarefa e o estilo voltado para a pessoa. Inicialmente, pensava-se que estes estilos eram
mutuamente excludentes; no entanto, percebeu-se com o tempo que estes ndo sdo estilos
opostos em uma mesma dimensao, mas sim, limites desta dimenséo.

Robert Tannenbaum e Warren Schmidt (1973) apud Sobral e Peci (2008)
desenvolveram um continuo de comportamentos de lideranga, que variava do autocratico ao

laissez-faire e que esté reproduzido na figura 7, a seguir:

Lideranga centrada
no subordinado.
Lideranca centrada <: )
no chefe. | >
Lider autocratico Lider democratico Lider laissez faire
Uso da autoridade Area deliberdade
pelo administrador dos subordinados
O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente O gerente Qgereme da
toma e “vende”a apresenta apresenta o define limites liberdade aos
) . apresenta : .
anunciaa decisdo - 1ma decisia problema, epedeac subordinados
decisio ideias e abre proviséria recebe erpo que para atuar
espagopara sujeita a sugestiese tome a decisdo dentro de
perguntas mudangas toma a decisio limites

Figura 7: Continuo de lideranca.
Fonte: Sobral; Peci, 2008, p. 218.

Os estudos desses pesquisadores mostraram que trés conjuntos de forga devem ser

considerados pelo administrador na escolha do estilo de lideranga mais adequado aos seus

subordinados:
e Forcas do administrador: fatores como a experiéncia, valores e conhecimento do

administrador;
e Forcas dos subordinados: caracteristicas dos funcionarios como maturidade, experiéncia,

etc.;
e Forcas situacionais: internas e externas, como cultura organizacional, presséo do tempo e

grau de estruturacdo das tarefas.
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De acordo com Sobral; Peci (2008), no final da década de 40, pesquisadores da
Universidade de Ohio conduziram pesquisas que objetivavam compreender a eficacia dos
comportamentos de lideranca; os estudos comecaram com mais de mil dimensdes de lideranca
e finalizaram com duas: a lideranca orientada para a tarefa, intitulada de estrutura de iniciacdo
e lideranca orientada para as pessoas, denominada consideracéo.

Na estrutura de iniciacdo, o lider define as tarefas para cada um dos membros do
grupo e especifica as metas de desempenho. Esse tipo de lider critica trabalhos mal feitos,
enfatiza a importancia do cumprimento de prazos, tende a manter padrdes de desempenho
definidos, enfatiza procedimentos padréo e observa se o funcionario trabalha até o limite de
sua capacidade (YUKL, 1989 apud BERGAMINI, 1994).

J& a estrutura de consideragdo esta relacionada a capacidade de sensibilizacdo do
lider em relacdo aos problemas e sentimentos dos subordinados, além do seu bem-estar e
conforto. Esse tipo de lider consegue um ambiente de trabalho agradavel, pois ele é aquele
que age de maneira amigavel, oferecendo apoio e mostrando preocupacao pelos subordinados,
na busca pelo bem estar do grupo (BERGAMINI, 1994).

A conclusdo dos estudos levou a perceber que devem ser considerados fatores
situacionais na avaliacdo do estilo de lideranca, pois um lider, mesmo tendo alto nivel de

estruturacdo, ou alto nivel de consideracdo, nem sempre € eficaz.

2.3.2.3 Grade gerencial

Pesquisadores da Universidade de Michigan também deram importantes
contribuigdes nos estudos das teorias comportamentais (SOBRAL; PECI, 2008). Eles
consideraram que ha lideres, cujo comportamento ¢ voltado para o funcionario, e lideres, cujo
enfoque é a producdo. Os resultados dos estudos mostraram que a maior satisfacdo dos
funcionarios e o melhor desempenho ocorriam quando o lider era voltado para os funcionarios
e que a menor produtividade e a maior insatisfagdo ocorriam quando o lider era voltado para a
producao.

Essa visdo simplista e antagdnica de que um lider era orientado somente para a
tarefa, ou para as pessoas, incomodava Robert Blake e Jane Mounton (SOBRAL; PECI,
2008), porque o comportamento do lider estava relacionado a sua preocupagdo com as
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pessoas ou a sua preocupacdo com a producdo, alternativamente. A partir dessa reflexdo, foi
elaborada uma grade gerencial que combinava estas duas dimensdes do comportamento,
identificando o comportamento da geréncia, foi considerado possivel programar treinamentos
em busca de equilibrio entre as tarefas e as pessoas.

Com esse instrumento, a grade gerencial, os autores identificaram os cinco principais
estilos de lideranca e alocaram 81 posicGes para o estilo de lideranga, como ilustrado na figura
8 (CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL; PECI, 2008).

Alta ’
t (1.9) ©.9)
g| Admmistragio tipo Admmistragdo democratica, do
“clube de campo™. tipo “geréncia de equipes”.
6
Enfase
e 5
pessoas > (5.5
3 Admmistragdo moderada; meio termo ou “em cima do muro”.
2 Administrag3o empobrecida ou Admmistragdo zutomz‘m’ou
laissez-faire. de tarefas.
i 1 2 3 3 5 ; 7 s 9
Baxa Enfasena » Alta
produgdo
(1,1) - lider negligents, ndo se preocupa com as tarefas nem com as pessoas
(1,9) - lider orientado para pessoas
(3,5) - lider medianamente preocupado com resultados e pessoas
(9,1)— lider onentado para produgdo
(9.9) - lider ortentado smultaneamente para pessoas e para tarefas

Figura 8: Grade gerencial
Fonte: Inspirado em Cavalcanti et al, 2009: 44 e em Sobral; Peci, 2008, p. 220.

e Lider negligente (1,1): é o gerente que ndo pratica lideranca; sua atuacdo se limita a
justificar sua permanéncia no cargo; ¢ a “geréncia laissez-faire” ou empobrecida.
e Lider-pessoas (1,9): d& extrema atengdo as necessidades de relacionamento dos

trabalhadores, a propiciar um clima amigavel e a tornar o trabalho confortavel; é
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conhecido como “gerente clube de campo”.

e Lider meio-termo (5,5): o lider busca o equilibrio entre as necessidades de trabalho e a
manutencdo do moral das pessoas em nivel satisfatorio, ou seja, o equilibrio entre a
satisfacdo das pessoas e as necessidades de producdo. E o conhecido gerente “meio-
termo” ou “em cima do muro”.

e Lider-tarefa: (9,1): prioriza a producdo e a eficiéncia das operagdes com a menor
interferéncia humana possivel. E a “geréncia autoritaria” ou de tarefas.

e Lider-equipe (9,9): o lider promove o comprometimento e envolvimento das pessoas,
0 que mantém um ambiente de relacionamento e respeito no trabalho. E orientado
tanto para a producdo quanto para as pessoas: como trabalha promovendo o

comprometimento e envolvimento do grupo, é conhecido como “gerente-equipe”.

Os resultados dos estudos possibilitaram concluir que o lider-equipe € o mais eficaz,
uma vez que seus subordinados apresentam melhor desempenho, sdo mais satisfeitos com o
trabalho, apresentam pouco absenteismo e permanecem por mais tempo no emprego.
(SOBRAL; PECI, 2008)

A grade gerencial é um recurso didatico considerado por alguns gestores, devido a
sua capacidade de sintese das teorias comportamentais de lideranca. A critica mais forte sobre
a grade gerencial recai sobre a suposi¢cdo de que o estilo lider-equipe (9,9) seria eficaz em
qualquer situacdo (CAVALCANTI; et al, 2009).

2.3.2.4 Continuo de Likert

Outra pesquisa interessante sobre estilos de liderancga foi coordenada por Rensis Likert a
partir do ano 1961 do séc. XX, seus resultados permitiram a proposi¢do de quatro graduacoes
de participacdo dos subordinados, as quais constituem o Continuo de Likert, que foi divulgado
somente no ano 1967 (BERGAMINI, 1994):

a) Sistema 1 — o gerente ndo confia em seus subordinados, os quais trabalham com medo, sob
ameacas e punicdes. As gratificacbes sdo esparsas. As decisdes, 0 processo de controle e 0
estabelecimento de metas sdo feitos pelo topo da organizacéo.

b) Sistema 2 — o gerente confia, de forma um pouco aberta, nos funcionarios. As principais
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decisOes e a definicdo de objetivos ainda sdo feitas no topo da organizagdo. O processo de
controle esta centrado no topo, porém comeca a ser deslocado para niveis intermediarios.

c) Sistema 3 — 0 gerente confia no subordinado, mas ainda ndo totalmente. Ha comunicacgéo
no sentido ascendente e descendente da hierarquia. A responsabilidade sobre o controle da
organizacdo é partilhada, tanto nos niveis mais altos quanto nos niveis mais baixos. A
motivacgdo é provocada por recompensas € raras punigoes.

d) Sistema 4 — o gerente confia totalmente em seus subordinados. H4 comunicacgéo tanto no
sentido vertical quanto no sentido horizontal; é fonte de motivacdo a participacdo e

envolvimento dos funcionarios, a fim de alcangar objetivos.

A recomendacdo feita por Likert é que as empresas procurem passar dos sistemas 1
e 2 que sdo 0s menos participativos para os sistemas 3 e 4 nos quais, por forca da
maior participacdo, haverd um clima de maior satisfacdo das pessoas e
consequentemente seria possivel elevar os padrdes de produtividade (BERGAMINI,
1994, p. 43).

As teorias comportamentais salientaram tipos de comportamento que causavam
melhoria da eficacia do desempenho dos trabalhadores. Identificando-se 0 comportamento de
lideranca eficaz, é possivel treinar as pessoas a fim de exercer este tipo de lideranca. Esta
teoria ndo abordou aspectos importantes que impactam a produtividade, como caracteristicas
do liderado e fatores relacionados ao contexto da organizacdo. O desenvolvimento do estudo

das teorias comportamentais evoluiram para as teorias contingenciais ou situacionais.

2.3.3 Teorias contingenciais

De acordo com essas teorias, ndo existem tracos ou comportamentos universais para
uma lideranca de sucesso. A eficicia dependera de utilizar o estilo apropriado para cada
situacio (SOBRAL; PECI, 2008). E dada atengdo ao fendmeno da lideranca e ndo para a
figura do lider (VERGARA, 2003) e, também, para as variaveis que envolvem o processo de
lideranca, ndo esquecendo os diferentes tipos de comportamentos dos lideres (BERGAMINI,
1994, p. 48). “O objetivo a atingir ¢ o de determinar de que forma o comportamento de um

lider pode influenciar os resultados da interacéo lider-subordinado”.
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Nessas teorias, os fatores situacionais mais relevantes estdo relacionados a fatores
psicolégicos, comportamentais e sociais, tanto dos lideres quanto dos liderados, como
personalidade, valores, maturidade, expectativas, entre outros. Alem desses fatores, também
se faz necessario levar em consideracdo a cultura e a politica da organizacdo, o tipo do
trabalho, as condi¢des ambientais e as expectativas dos pares e dos superiores hierarquicos.

Portanto, trés aspectos merecem consideragdo: o lider, os liderados e o contexto da

lideranca.

2.3.3.1 Teoria do caminho-objetivo ou do caminho-meta

Robbins (2003) apud Cavalcanti et al (2009) diz que o nome da teoria tem origem na
crenga que os lideres eficazes orientam os seguidores na direcdo da realizacdo dos seus
objetivos de trabalho, ajudando-os na eliminacdo dos obstaculos. Nessa teoria, desenvolvida
em 1971 por Robert House (BERGAMINI, 1994), ha uma relacdo intima entre os temas
lideranca e motivagdo; seu cerne estd na teoria motivacional conhecida como “da
expectativa”, que foi desenvolvida por Vroom (1964) apud Bergamini (1994).

Para essa teoria, os lideres devem ajudar os funcionarios mostrando-lhes o caminho
que devera ser percorrido para que, simultaneamente, sejam alcancadas a meta e as

recompensas individuais. Bergamini (1994, p. 59) cita que

[...] os subordinados estardo se sentindo motivados com relagcdo ao comportamento
do lider, na medida em que esse comportamento comprove de forma objetiva uma
atuagdo decisiva em favor do atendimento das expectativas desses liderados. E
requisito basico a eficécia do lider que fique claro o resultado da sua acdo para
conseguir atingir as recompensas esperadas pelos subordinados.

A motivacdo para realizar uma determinada tarefa estaria relacionada ao resultado
obtido com um determinado esforgo; portanto, para essa teoria, as pessoas se empenham para
atingir uma meta quando tiverem como recompensa reconhecimento, prémios, promoc¢oes ou
ainda para evitar uma consequéncia indesejavel, como a demisséo, rejeicao social, acidentes,
etc. (BERGAMINI, 1994). “A percepgao da probabilidade de se conseguir um determinado
resultado denomina-se expectancia, enquanto que o valor positivo ou negativo que se atribui
ao resultado chama-se valéncia” (BERGAMINI, 1994, p. 60).
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House distingue quatro tipos de comportamento em lideranga (BERGAMINI, 1994;
SOBRAL,; PECI, 2008):

1) Lideranca diretiva - o lider define o que espera do subordinado e o orienta a atingir 0s
padrdes de desempenho almejados. Esse estilo é adequado para pessoas que respeitam
autoridade; se as tarefas forem bem estruturadas, esse tipo de lideranca é desnecessaria;

2) Lideranca compreensiva ou de apoio - o lider se preocupa com o bem-estar dos
subordinados. Nas organizacdes em que falta apoio social aos seus membros, esse estilo €
adequado e, também, quando o sistema de autoridade for insatisfatorio, “porque fornece uma
fonte positiva de gratificacdo para uma situagdo que ¢ negativa” (SOBRAL; PECI, 2008, p.
224);

3) Lideranca participativa - o lider consulta sua equipe e solicita sugestdes acerca do processo
decisério. “[...] é mais adequado para pessoas que t€m locus de controle interno e que se
acham habeis e capazes” (SOBRAL; PECI, 2008, p. 224) ;

4) Lideranca realizadora - o lider desafia os subordinados com objetivos ambiciosos e
evidencia confianca na responsabilidade e no esforco dos subordinados. Esse estilo de

lideranca é adequado quando faltam desafios no trabalho.

A figura 9 mostra 0 modelo caminho-objetivo e seus componentes, que sdo os fatores

situacionais, os fatores comportamentais do lider e os resultados esperados.

Fatores sitnacionais ambientais

- Estrutura da tarefa

- Sistema da tarefa

- Sistema de utonidade formal
- Grapo de trabalho

Comportamento do hder
- Dirsto . Resultados
- Compreensivo i - Maiar esforgo
- Participativo - Alto dssempenha
- Redluzador - Mzior satisfacia

Fatores situacionais des subordinades

- Zade d= controlz

- Experisncia
- Autapercepgio das habilidades

Figura 9: Modelo da teoria caminho-objetivo.
Fonte: Robbins, 2003, p. 386, apud CAVALCANTI, et al, 2009.
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Para uma lideranga bem sucedida, o gerente deve alternar estilos de lideranca de
acordo com cada situagdo. “O efeito do comportamento do lider sobre a satisfagdo do
funcionario e o esforco deste para realizar a tarefa dependem de alguns aspectos da situacgéo,
incluindo-se ai as caracteristicas da tarefa e as caracteristicas do funcionario” (YUKL, 1998
apud CAVALCANTI, 2009).

2.3.3.2 Teoria contingencial de Fiedler

Sobral e Peci (2008, p. 221-2) consideram que esta teoria é baseada nas dimensdes
desenvolvidas pelos pesquisadores de Ohio e da teoria da expectativa, pois relaciona dois
estilos de lideranca — voltada para tarefa e voltada para a pessoa — com trés caracteristicas
contingenciais: relacdo lider-subordinados, estrutura da tarefa e poder da posicao.

Fiedler conceitua lideranca eficaz a partir das seguintes afirmacdes:

A questdo é em que medida os atributos psicoldgicos do individuo, sob que
circunstancias pareceriam mais proximamente relacionados ao seu comportamento
de lideranca e ao desempenho do seu grupo. A lideranca é, por definicdo, um
relacionamento interpessoal, no qual poder e influéncia sdo desigualmente
distribuidos de tal forma que uma pessoa seja capaz de dirigir e controlar as a¢Ges e
comportamentos dos outros na mesma medida em que possa dirigir e controlar 0s
seus proprios. Em tal relacionamento, entre lider e seus membros, a personalidade
do lider estd pronta para determinar, em grande parte, a medida em que ele pode
influenciar o comportamento do grupo (FIEDLER, 1976, p. 11 apud BERGAMINI,
1994, p. 52-3).

A relacdo lider-subordinado é medida pelo grau de aceitacdo do lider, ou seja, quanto
mais os sentimentos dos seguidores em relacdo a ela forem positivos — “lealdade, amizade,
cooperagao” (BERGAMINI, 1994, p. 52) — mais a lideranca sera eficaz. A eficacia em
relagdo a estrutura esta relacionada ao grau de estruturacdo das tarefas, especificacdo de
procedimentos e definicdo de metas, a “detalhada descricdo de como a tarefa esta sendo feita”
(BERGAMINI, 1994, p. 53). O poder de posi¢cdo é a autoridade que o lider tem para punir,
demitir, promover ou recompensar o funcionario.

Fiedler (1976) propfe que algumas contingéncias podem ser mais ou menos
favoraveis para o lider. Na primeira situacdo, as relacfes entre lider e subordinados séo boas.
O lider tem uma posi¢cdo de poder significativa, e os subordinados estdo receptivos para
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aceitar as solicitacOes e diretrizes do lider. Isso se d& porque é mais facil influenciar as
pessoas quando se tem alta posicdo de poder. O lider tem mais facilidade para dirigir e
monitorar o desempenho dos subordinados quando as tarefas forem estruturadas. A situacao é
vista como desfavoravel quando as relacGes entre o lider e os subordinadas séo ruins, ou
quando a tarefa ndo é estruturada, ou quando a posicéo de poder do lider é fraca. Sendo assim,
lideres voltados para a tarefa seriam mais eficazes em situagcdes muito ou pouco favoraveis; ja
os lideres voltados para o relacionamento seriam mais eficazes em situacfes intermediarias
(BERGAMINI, 1994).

Portanto, o estilo de lideranca apropriado dependera das necessidades dos individuos.
A situacdo de favorabilidade para o lider pode aparecer caso os individuos da organizacdo
sintam-se ameacados pela néo satisfacdo esperada. A estrutura da tarefa e a posicdo de poder
do lider dependem da organizacdo, ja o relacionamento interpessoal entre o lider e os
trabalhadores depende da personalidade do lider. Para Fiedler, a eficicia nos relacionamentos,
a aceitacdo e a lealdade que o lider pode gerar depende do que ele é e da maneira pela qual ele
se mantém em momentos criticos e decisivos para o grupo (BERGAMINI, 1994).

Fiedler (1967) apud Bergamini (1994) afirmou que “Caso se queira aumentar a
eficacia organizacional e grupal, é preciso ndo soO treinar mais eficazmente os lideres, mas
também construir um ambiente organizacional no qual ele possa sair-se bem” (BERGAMINI,
1994, p. 128).

2.3.3.3 Modelo de participacdo do lider

Vroom e Yetton (1973) apud Cavalcanti et al (2009) desenvolveram esta teoria
considerando a relagdo entre o comportamento do lider e a participacdo dos liderados no
processo decisorio. No modelo, hd um conjunto sequencial de regras que devem ser seguidas
para definir como e de que forma se dara a participacdo dos subordinados em diversas
situagdes. O sucesso desse modelo depende do grau de integracdo entre lider e liderados.

Foram percebidas oito variaveis situacionais que norteiam a acdo do lider, as quais
em seu conjunto, emergiram de uma forma ou de outra nas respostas, em varios sentidos das
suposicdes apresentadas:

1) a qualidade técnica da decisdo;

2) o comprometimento do subordinado com a deciséo;
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3) o nivel de informac&o do lider a respeito da deciséo a ser tomada;

4) o grau de estruturagdo do problema;

5) o grau de comprometimento dos subordinados no caso do lider decidir sozinho;

6) o grau em que os subordinados compartilham as metas organizacionais;

7)a identificacdo da existéncia, ou ndo, de conflito entre os subordinados em relagdo as
possiveis solugdes do problema e;

8) a identificacdo da disponibilizacdo, ou ndo, de informagdes suficientes sobre o problema

para que os subordinados possam tomar decisdes de alta qualidade.

Neste modelo sdo identificados cinco tipos de lideranca (CAVALCANTI et al 2009):
1) Autocrético | — o lider decide sozinho com a informac&o que dispde no momento.
2) Autocrético Il — o lider pode pedir informacgdes aos demais companheiros do grupo, mas
decide sozinho. Nem sempre os funcionarios sdo informados sobre a situacéo.
3) Consultivo | — o lider compartilna a situacdo com cada membro do grupo, pede
informacgdes e sugestbes, porém decide sozinho, e esta decisdo pode ou ndo ter sido
influenciada pelos funcionarios.
4) Consultivo Il — o lider se reline com a equipe para que todos participem da discussdo sobre
a situacdo; no entanto, é o lider que decide influenciado ou nao pelos subordinados.
5) Grupo Il — o lider se retine com a equipe para discussdo da situacdo e juntos pensam em
alternativas de acdo, buscando consenso sobre a melhor decisao.

O grau de interacdo entre lideres e liderados influencia diretamente na eficacia do
método de participacdo do lider.
O quadro 6 mostra um comparativo entre as teorias sobre lideranca expostas até aqui

neste trabalho.

PERSPECTIVA ASSERTIVAS PRINCIPAIS CRITICAS

As caracteristicas da

) Procurou identificar caracteristicas personalidade do lider ndo
Perspectiva dos tragos ] ] N o )
inatas dos lideres. séo suficientes para garantir

0 sucesso da liderancga.

_ Procurou compreender os estilos de Nao considerava fatores
Perspectiva ] ] . ] o o
lideranca e as manifestagOes de seu | situacionais que distinguiam
comportamental o )
comportamento. a eficacia da lideranca.

Quadro 6: Comparativo entre diferentes perspectivas comportamentais de lideranca. (Continua...)
Inspirado em SOBRAL; PECI, 2008.
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Continuacéo.

O sucesso dependera de

) O estilo de lideranca dependeréa das caracteristicas dos
Perspectiva o _ _ )
caracteristicas dos subordinados ou do | subordinados e dos lideres.

contingencial ) ) .
trabalho a ser realizado. E complexa e de dificil

aplicacdo pratica.

Quadro 6: Comparativo entre diferentes perspectivas comportamentais de lideranca.
Inspirado em SOBRAL; PECI, 2008.

2.3.4 Visdo contemporanea da lideranca

O foco na motivacdo do funcionério e ndo na autoridade do lider é uma demanda
atual, em que “a interdependéncia, a transformagdo e a ética passam a ser especialmente
consideradas” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 109).

Entre os estudos sobre lideranca, dentro dessa abordagem sistémica, estdo a teoria da
lideranca carismatica, a teoria da lideranca visionaria, a teoria da lideranca transformacional e

a da lideranca baseada em principios, as quais foram abordadas nesse trabalho.

2.3.4.1 Lideranga carismatica

Para essa teoria, 0os comportamentos dos lideres sdo observados pelos seus
seguidores, assim, algumas de suas habilidades podem ser apontadas como caracteristicas da
lideranca carismatica. Cavalcanti et al (2009) citando Robbins (2002, p. 398), mostra que

entre elas estdo:

v" Autoconfianga - possuem confianga no préprio julgamento e habilidades;

v" Visdo - tem uma meta idealizada e que prop&e um futuro melhor que o atual,

v' Habilidade de articulacdo - esclarecem e formulam a visdo de maneira compreensivel para
o0s demais, é um agente motivador;

v" Forte convicgao - sdo fortemente comprometidos, dispostos a realizar sacrificios pessoais a
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fim de alcancar os objetivos acordados;

v Comportamento fora do habitual - adotam atitudes inesperadas, vistas como modernas, ndo
convencionais e contrarias as normas: quando, em virtude do comportamento inusitado a
pessoa obtém sucesso. Este comportamento causa surpresa e admiracéo nos demais;

v Agentes de mudanca - sdo vistos como promotores de mudangas extremas ao invés de
mantenedores do status quo;

v" Sensibilidade ao ambiente - os lideres carismaticos tém a capacidade de fazer avaliacdes

realistas sobre os fatores ambientais e 0s recursos necessarios para provocar a mudanca.

Em resumo, os lideres carismaticos

[...] possuem uma meta idealizada que desejam atingir, sdo fortemente envolvidos
com ela, sdo percebidos como anticonvencionais, autoconfiantes e agentes de
mudanca. Com esse comportamento arrojado e atitudes envolventes, tendem a levar
as pessoas a exercerem esfor¢o extra no trabalho (CAVALCANTI et al, 2009, p.
113).

A comunicacgdo do lider carismatico transcende a forma verbal e se d& com todo o
seu corpo: com a forma como ele ouve e como fala com as pessoas e, também, como interage
com elas. Alguns autores acreditam que o carisma possa ser adquirido, aprendido, treinado;
no entanto, € imprescindivel que a pessoa que pretenda se tornar um lider carismatico,
acredite e goste do que faz e creia firmemente nos valores que defende. SituacOes de

mudancas organizacionais costumam oportunizar o surgimento de lideres carismaticos.

2.3.4.2 Lideranca visionaria

Nanus (2000) afirma que a visdo constitui um futuro realista, confiavel e atraente
para a empresa: é o destino desejavel, ideal. A visdo é importante ndo apenas no inicio de uma
organizacdo, mas ao longo de toda sua vida produtiva, pois indica o caminho para o
empreendimento e também, novos rumos que podem ser necessarios ao longo do periodo de
existéncia da organizacao.

Uma longa pesquisa realizada nos Estados Unidos estudou lideres de diferentes areas

de atuacdo, como lideres de negocios, treinadores de esportes, reitores de universidade,
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regentes de orquestra, lideres de entidades publicas e até mesmo um astronauta. Pesquisa
semelhante foi desenvolvida no Brasil por Pacheco (2002) apud Cavalcanti et al (2009) com
lideres brasileiros de diferentes setores de atuacdo. Os resultados das pesquisas apontam como
caracteristicas desses lideres a perserveranca, a obstinacdo e a preocupacao com valores como
solidariedade, ética e justica. Além desses fatores, essas pessoas preocupavam-se com 0S
resultados, acreditavam em seus sonhos, em si mesmas, e no sucesso de sua visdo, além de
serem profundamente apaixonadas pelo seu ideal.

A visdo certa faz com que as pessoas sintam-se energizadas e comprometidas com a
expectativa do futuro, o que promove diferencial competitivo, pois as pessoas trabalham,
utilizam, e tém interesse na organizacao do lider. O lider visionario traz as pessoas para perto
de si e do que ele acredita, envolve-nas na decisdo de como concretizar a visao e também da
suporte de treinamento e feedbacks constantes, além de reconhecer os sucessos obtidos. Os
lideres devem sempre questionar a validade da viséo, questionando-a, auditando-a (NANUS,
2000) a fim de verificar se ha necessidade de sua adequacéo, face as mudancas ocorridas no
ambiente no qual a organizacao se insere.

Bennis (1989) apud Nanus (2000) estabelece diferencas de acbes e comportamentos
entre gerentes e lideres e afirma que o caminho natural da lideranca passa pela geréncia; no
entanto, € possivel ser uma lideranca antes de ser gerente ou até mesmo nunca o tendo sido.
As tarefas e fungdes dos lideres sdo diferentes das tarefas e funcBes dos gerentes, assim como
suas perspectivas e habilidades (NANUS, 2000). O quadro 7, a seguir, relaciona as diferencas
criticas entre um lider e um gerente.

Nanus (2000) reflete que, para que o lider visionario seja eficaz, além de criar a visdo
certa, ele deve realiza-la com paix&o e integridade. Paixao por sua atividade, combinada com
trabalho arduo e persisténcia em dire¢do ao sonho, para que ndo haja acomodac&o, para que se
aspire sempre mais e para que nao se desista dos objetivos. Integridade composta pelo
autoconhecimento, ou seja, conhecer suas forcas e fraquezas: sinceridade (honestidade de
pensamentos e acgdes) e maturidade (saber que €& necessario sempre aprender algo, €

importante para quem deve mostrar o caminho aos seus seguidores).
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LIDER

GERENTE

Domina o contexto

Rende-se ao contexto

Inova

Administra

E o original

E a copia

Focaliza as pessoas

Focaliza os sistemas e a estrutura

Inspira a confianca

Confia no controle

Tem perspectiva de longo alcance

Tem visdo de curto alcance

Pergunta o qué e por qué

Pergunta como, e quando

Aspira ao intangivel

Almeja resultados financeiros

Cria

Imita

Desafia o status quo

Aceita o status quo

E ele mesmo, direciona, lidera

E o seguidor, o “bom soldado”

Faz a coisa certa

Faz as coisas corretamente

Quadro 7: Diferencas entre lideres e gerentes.
Fonte: Inspirado em Bennis, 1989, p. 45 apud Nanus, 2000, p. 10-1.

Além desses fatores, também é necessario que o lider:

- consiga se relacionar bem, tanto com os gerentes quanto com os demais trabalhadores de
qualquer nivel hierarquico;

- saiba se relacionar com pessoas do ambiente externo a organizagdo aproveitando as
condig¢Bes ambientais do momento;

- conheca bem as operacgdes e tarefas da organizagdo e seja capaz de sugerir mudangas e
influenciar as pessoas a efetud-las. Essas mudancgas podem ser expressas, por exemplo, em
alteracdes no fluxo do processo ou em modificaces dos procedimentos da organizacao;

- seja habil para prever mudancas necessarias advindas de possiveis alteracdes ambientais, este

fator se baseia na intuicdo aliada & sagacidade e a perspicacia (NANUS, 2000).

O lider visionario é aquele que acredita em alguma coisa e é fortemente motivado
por aquilo em que acredita, assim, se comporta de forma coerente com o que sente, diz e faz
(CAVALCANTI et al, 2009). E o lider quem indica a direcdo. O visionario é um agente de
mudancas e, também, um excelente comunicador e negociador — hébil orador, atento ouvinte
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e incorporador da visdo da organizagdo —; com tudo isso, influencia as pessoas a seguirem a
mesma direcdo, formando uma equipe coesa, atenta e dedicada aos objetivos da visdo
(NANUS, 2000).

A visdo de um futuro melhor influencia e pode moldar grande parte do
comportamento humano em uma organizagdo. A chave para mudanga comportamental das
pessoas a fim de atingir determinados objetivos estd no desenvolvimento e difusdo dessa
visao.

A tendéncia crescente, por parte das organizacdes, da valorizacdo dos funcionarios,
devido a importancia das pessoas no alcance dos resultados organizacionais, conduziu a uma

nova abordagem: a transformacional.

2.3.4.3 Lideranca transformacional

Para se entender a lideranca transformacional, é necessario, antes, compreender a
lideranca transacional, que se apresenta como seu contraponto. Tanto os lideres transacionais
quanto os transformacionais sdo considerados carismaticos e visionarios, porém a forma
diferente de acdo desses lideres direciona os seguidores a rumos diferentes, até mesmo
contraditorios.

Os lideres transacionais sdo aqueles que tém a relacdo de trabalho como um sistema
de troca de interesses e exercem poder manipulativo baseado na “promessa ¢ concessdo de
recompensas como forma de induzir as pessoas a se comportarem da maneira como a
organizagao espera” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 120). Na mesma obra, encontramos a
interessante observacao de que o liderado é calculista nas relagfes de trabalho, as quais se d&o
pela troca de interesses; portanto, seu esforgo dependera da expectativa da recompensa.

Os lideres transformacionais oferecem seu carisma em troca da dedicagdo ao trabalho
dos seus subordinados. Esse lider prioriza o desenvolvimento das pessoas estimulando-as
intelectualmente, além de dar-lhes feedback de suas acdes (CAVALCANTI et al, 2009).

Os valores € que diferenciam essas duas abordagens. A lideranca transformacional
apresenta valores voltados para o crescimento e o desenvolvimento das pessoas, alem de
propiciarem a mudanca dos niveis de consciéncia de um individuo em relagdo a dignidade, a
moral e a liberdade. J& a lideranga transacional, igualmente apresenta valores relacionados a

mudanca de comportamento, que deve estar alinhado aos padrdes da organizacdo, porém sem
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alcancar mudanca de consciéncia (CAVALCANTI et al, 2009).

Os lideres transformacionais valorizam as pessoas, incentivam-nas a pensar por Si
mesmas, a trabalhar de forma independente, a dedicar-se a uma causa, além disso, incentivam
a coragem, a honestidade, e a superacdo. Bennis (1996) apud Cavalcanti et al (2009) entendeu
que “esses lideres assumem a responsabilidade de remodelar as praticas organizacionais,
visando sua adaptacdo as mudangas ambientais” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 122).

O sucesso nos negdcios, em todos os sentidos — “produtividade, qualidade,
rentabilidade, imagem da empresa, inovagao, etc.” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 122) —, é
obtido somente quando ha investimento no ser humano, desde o funcionério mais simples da
empresa, até o seu maior dirigente. O investimento no ser humano “¢ a origem de todo o
processo de transformagao” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 122). A exceléncia das pessoas
trara, como consequéncia, a exceléncia empresarial.

O investimento no humano pode fazer com que as pessoas encontrem significado no
trabalho, assim elas alcancariam seus mais altos niveis de criatividade e de produtividade,
pois estariam felizes, satisfeitas (CAVALCANTI et al, 2009) e poderiam obter prazer com o
trabalho, e ndo mais senti-lo somente como algo “desagradavel, obrigatorio, necessario”,
“raramente visto como algo prazeroso”, por restringir ‘“a autonomia” e significar
“conformidade com necessidades primarias de sobrevivéncia e de luta contra 0 ambiente no
qual o homem vive” (MOTTA, 1986, p. 118).

Uma boa maneira para elevar a produtividade e a inovacdo nas organizacdes é pelo
desenvolvimento de uma cultura corporativa que encorage e apoie os funcionarios na busca da
satisfacdo e realizacdo pessoais através do trabalho (CAVALCANTI et al, 2009).

Mudangas organizacionais ndo ocorrem simplesmente por portarias e decretos. N&o
serdo atos normativos que provocardo mudancas de postura, tampouco a transformacéo se
dard por esse meio. Ha necessidade da exceléncia das pessoas para possibilidade da
exceléncia de uma organizacdo. Todavia, vale inquirir: 0 que diferencia mudanca de
transformacéo? A primeira tem relacdo com a maneira de agir diferentemente de antes, isto &,
de fazer de outra forma, de uma melhor forma, visando eficiéncia, qualidade — envolve,
portanto, alteracdo de atividades, processos e rotina do trabalho. A transformacdo esta
relacionada a maneira de ser, ou seja, “envolve mudanca de premissas, crencas, valores”
(CAVALCANTI et al, 2009, p. 123), tendo como resultado “mudangas no comportamento
pessoal e corporativo” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 123).

Para que ocorram mudancas organizacionais, € necessario que haja um processo

gradativo de tomada de consciéncia da realidade da organizacdo, dos apelos e necessidades
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das pessoas. Também é necesséria a ciéncia da funcdo do lider no processo de mudanca, o
qual tem que perceber quais sdo 0s novos comportamentos necessarios e, a partir dai,
aprender e praticar novas formas de agir e reagir. A pratica de novas relacbes, mudanca de
atitudes e de postura, pode provir e, simultaneamente, produzir, uma revitalizacdo nos valores
do lider e, entdo, é possivel que novo ciclo de transformacGes ocorra, pois outro nivel de
consciéncia pode ter sido despertado.

Barret (2000) apud Cavalcanti et al (2009) apresenta um modelo da dindmica da
transformagdo, que “identifica cinco estdgios no processo de transformacdo organizacional e
também pessoal” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 123). O primeiro estagio é o da
inconsciéncia; nele “o lider encontra-se “inconscientemente incompetente para atuar como
lider transformador. Ndo despertou para 0s novos valores exigidos para o seu papel e age sem
questionar suas verdades” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 124). O feedback do ambiente
interno ou externo pode despertar a ciéncia da ineficicia do seu desempenho como lider,
fazendo-o entrar no segundo estagio da transformacao: a consciéncia. O incébmodo sentido, ou
mesmo as ameacas ambientais, impulsiona o lider a buscar a aprendizagem de novos
comportamentos para enfrentar os desafios que a situacdo Ihe imp6s. Essa mudanca nao é
facil, pois “mudar para um novo modo de ser pode coloca-lo frente a frentre com seus medos
e insegurancas” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 124); aprender novos estilos de conviver,
aprender a delegar tarefas e também, a dar poder e autonomia aos funcionarios, por exemplo,
sdo praticas comportamentais dificeis e desafiadoras para um lider autocratico, mas aceitar
esse desafio serd o comeco de um processo de transformacdo pessoal. A pratica gradual e
constante desse novo comportamento torna parte do habito pessoal, assim desenvolve-se uma
outra maneira de ser, de interagir com o ambiente, 0 que fard com que os valores pessoais
também sejam modificados. Nesse estagio, o lider estd pronto para iniciar um novo ciclo,
visto que a evolucdo é continua, devido ao continuo feedback dos ambientes internos e
externos (CAVALCANTI et al, 2009).

A leitura de textos de autores como Cavalcanti et al (2009), Dessler (2003), Fraga
(2009), Motta (1973), Vergara (2001) e Wood (2004), possibilitou entender que
a transformagdo corporativa tem como condi¢do sine qua non a mudanca de valores e de
comportamentos. A expectativa recai na transformacao pessoal dos lideres. A evolucdo da
consciéncia acerca da importancia do papel transformador do lider na organizacdo e na
sociedade, possibilitou inferir que os valores de uma pessoa é que sdo essenciais para 0
exercicio da lideranga. A partir dessa premissa uma nova abordagem veio complementar a

lideranca transformacional: a lideranca baseada em principios.
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2.3.4.4 Lideranca baseada em principios

Esta abordagem considera que todas as préaticas do lider, tanto na vida profissional
qguanto na pessoal, sdo baseadas em principios; portanto, o lider nesse contexto prioriza o
carater, a qualidade, a coragem, a valorizacdo dos funcionarios, e demonstra seus principios
através de palavras, condutas e relacionamentos.

Tem-se como principios basicos aqueles que ndo mudam ao longo tempo: justica,
confianca, integridade, honestidade, humildade, coragem e empatia, por exemplo; “sdo esses
principios que integram a ética do carater, tdo necessaria aqueles que tém a responsabilidade
pela conducdo de uma equipe, de um pequeno ou grande negoécio, ou de um pais”
(CAVALCANTI et al, 2009, p. 125). Dessa forma, a lideranga baseada em principios tem
como inseparaveis, indissociaveis: o papel do lider da pessoa do lider; portanto, para que haja
confianca dos liderados no lider, hd que haver coeréncia entre suas falas e suas aces. Covey
(2002) apud Cavalcanti et al (2009) afirmava que, “quando um lider ou uma organizagdo se
baseia em principios, passa a servir de modelo para os outros” (CAVALCANTI et al, 2009, p.
126).

H& quatro componentes e principios relacionados a este tipo de lideranca
(CAVALCANTI et al, 2009):

- 0 primeiro refere-se ao individuo, ao nivel pessoal do lider, ao seu eu; tem principio-chave a
confiabilidade, cuja esséncia estd em seu “carater (quem o lider ¢ como pessoa)”, € em sua
“competéncia (o que ele é capaz de fazer bem)” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 127). O lider
eficiente é aquele que tem competéncia pessoal-relacional e técnica. Estes fatores devem ser
interdependentes para o sucesso da lideranga, visto que, individualmente, sdo insuficientes
para a concretizacdo dos objetivos, tanto pessoais, quanto organizacionais;

- 0 segundo tem relagdo com as pessoas, que sdo “o pilar de sustentagdo para relacionamentos
e organizagdes eficazes” (CAVALCANTI et al, 2009, p. 127); traz como principio-chave a
confianca que o lider demonstra a0 promover a autonomia das pessoas, despertando seus
talentos, habilidades, inteligéncia e criatividade. “E preciso ndo so acreditar que pessoas
possuem talento, habilidade, inteligéncia e criatividade, mas também desperta-las”
(CAVALCANTI et al, 2009, p. 127);

- alinhamento € o principio-chave do terceiro componente, o qual esta relacionado ao caminho
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estratégico, que, por sua vez, deve harmonizar o plano estratégico a visao de futuro melhor.
Esse o caminho deve ser construido pelo esfor¢o conjunto de pessoas de Vvérios niveis da
organizacdo, visando atender as necessidades do cliente, considerando-se as condicdes
ambientais;
- 0 quarto componente também tem o alinhamento como principio-chave. Relne a estrutura
organizacional, os sistemas e 0s processos que devem contribuir para a realizagcdo do caminho
estratégico. De nada adianta tentar “implementar visdes ousadas em velhos modelos e
estruturas. O resultado € desperdicio de energia e desgaste nas relacdes internas de trabalho,
ante a dificuldade em romper resisténcias e barreiras hierarquicas, burocréticas e funcionais”
(p. 128).

As teorias de lideranca iniciaram com a Teoria dos Tracos, que tinha o lider como
foco, evoluiram para as Teorias Comportamentais, que consideravam tanto o lider quanto o
subordinado, chegando a percepcdo de que as condicBes situacionais-ambientais, que
envolviam os lideres e os subordinados, deviam ser consideradas, assim surgiram as Teorias
Contingenciais. Como o tema lideranca tende a levar quem o aborda a cogitar sobre sua
inesgotabilidade e somando-se a vivéncia do mundo como em continua mudanc¢a, novas

reflexdes sobre o tema surgiram e surgir&o.

A lideranca foi e continuara a tratar de uma relacdo de poder cuja forma pode mudar
conforme o contexto e as novas situa¢fes, mas cuja esséncia permanece a mesma,
uma relacdo de desigualdade de forgas, interesses e motivagdes (SOBRAL; PECI,
2008, p. 226).

Esse destaque dado ao contexto, vale como reflexdo sobre as bases das teorias, de
acordo com o que é singularmente vivido por cada sujeito desta pesquisa, quando, no caso da
lideranca, varios modelos tedricos puderam apoiar seus depoimentos.

Este topico procurou apresentar, resumidamente, mas de forma consistente, as teorias
contemporaneas acerca da lideranga. O quadro 8, a seguir, resume as teorias contemporaneas

apresentadas.
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TEORIA

ASSERTIVAS

Lideranca carismatica

O lider carismatico motiva os funcionarios a se superarem porque:
- promove 0 senso de pertencimento e de comunidade, o que propicia 0 comprometimento dos subordinados;
- demonstra confianca nas habilidades dos subordinados;

- os funcionérios tendem a imitar o comportamento do lider, que transmite com clareza seus valores e crengas;
- mostra coragem e convic¢ao a visao, e até se dispbe a correr riscos e fazer sacrificios para defendé-la.
Lideres carismaticos sdo sensiveis as necessidades dos subordinados e estimulam suas habilidades e intelecto.

Este tipo de lideranca é desejavel em ambientes com alto grau de estresse e incerteza, ou quando as

atividades apresentam cunho ideoldgico.

Lideranga visionaria

Os lideres visionarios constroem uma visdo e motivam as pessoas gque se sentem revigoradas e fortes o bastante
para atingir a meta, o sonho que o lider apresenta como proposta. Esse lider apresenta como caracteristica
pessoal a perseveranca, a obstinacéo, além da preocupacédo com valores como solidariedade, ética e justica. A
preocupacdo com os resultados, a fé em si mesmo e em sua visdo e a paix&o pelo ideal, também séo

caracteristicas desse tipo de lider.

Quadro 8: Comparativo entre as teorias contemporaneas de lideranga. (Continua...)

Fonte: Inspirado em Sobral; Peci, 2008.
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Lideranca transformacional

A énfase € no tipo de recompensa oferecida pelo lider.

O lider transacional € aquele que vé a relacdo com seus subordinados como um sistema de troca. Ele define os
objetivos, atribui tarefas e se preocupa com os subordinados, oferecendo bonificacfes em troca do
cumprimento do objetivo. A lideranca transacional é sugerida para situagdes caracterizadas pela estabilidade
organizacional.

Lider transformacional tem capacidade de promover grandes mudancas e inovagdes na organizacao. Nao
utiliza recompensas materiais e sim de cunho relacional com os subordinados. Este estilo de lideranca tem

produzido melhor desempenho, maior satisfagdo dos trabalhadores e menor rotatividade.

Lideranca baseada em

principios

As praticas do lider, tanto na vida profissional quanto na pessoal, sdo baseadas em principios basicos como
justica, confianca, integridade, honestidade, humildade, coragem e empatia. O lider que baseia suas a¢cdes nos
principios deve ter competéncia pessoal-relacional e técnica. Suas acdes devem ser coerentes com as palavras

para que inspire confianca; ele também deve saber alinhar o planejamento estratégico a visdo e o caminho deve
ser construido junto com pessoas de diversos niveis da organizagdo. A estrutura, os sistemas e processos da

organizacdo devem estar adequados para que esse tipo de lideranca seja eficiente.

Quadro 8: Comparativo entre as teorias contemporaneas de lideranca.

Fonte: Inspirado em Sobral; Peci, 2008.
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3 COMUNICACAO, RELACOES INTERPESSOAIS, COOPERACAO E
CONFIANCA

Berlo (2003) apud Cichetto (2008) observou que o homem influencia seu meio, seu
desenvolvimento e o comportamento dos outros, 0 homem precisa comunicar-se com 0s
outros por meios que se ajustem aos seus propositos. Quando nos comunicamos, procuramos
realizar objetivos relacionados com a nossa intencdo basica de influenciar ao ambiente, e a
nds mesmos.

Para haver uma boa comunicacdo, € necessario pensar no que se vai falar ou
escrever. E necessario pensar com eficacia e objetividade a fim de escrever com a clareza,
objetividade e coeréncia necessarias para que a linguagem, oral ou escrita, seja um veiculo de
comunicagio, e ndo de escamoteacio de ideias. E primordial que a linguagem tenha clareza e
precisdo de ideias, coeréncia e énfase. As ideias precisam estar coordenadas, concatenadas,
para que possam ser expressas de forma eficaz, ou seja, de forma clara, coerente e enfatica.
(GARCIA, 2006).

“[...] uma das fontes ou causas das angustias, conflitos e aflicdes do nosso tempo
parece que esta na complexidade, na diversidade e na infidedignidade da comunicacg&o oral ou
escrita, quer entre individuos, quer entre grupos” (GARCIA, 2006, p. 7). A linguagem falaz
vem sendo frequentemente causa de atritos e conflitos, seja por malicia, por descuido com o
habito de pensar, ou por ignorancia dos principios da logica, causada por barreiras verbais e
mentais que impedem ou desfiguram a comunicacgdo, o entendimento entre 0os homens e os
povos. Erros de comunicacdo também podem ocorrer devido a erros de raciocinio. Podemos
raciocinar mal com dados corretos, ou raciocinar bem com dados falsos, ou ainda raciocinar
mal com dados falsos, portanto, os erros resultam do vicio de forma — raciocinar mal com
dados corretos, ou de matéria - raciocinar bem com dados falsos (GARCIA, 2006).

Ainda para Othon Garcia (2006), quem n&o sabe pensar ndo sabe escrever, por mais
gue lhe sejam ensinadas as regras gramaticais. Para uma pessoa aprender a pensar, €
necessario que lhe sejam ensinados métodos de raciocinio, através de nogfes de logica;
aprendendo a pensar, aprende-se a encontrar ideias e a concatena-las.

Para se comunicar, faz-se indispensavel ter ideias, e neste quesito, a experiéncia ¢
uma das principais fontes; somente a experiéncia traz conhecimento e, para adquirir
experiéncia, é necessario observar; no entanto, cada pessoa pode ter impressdes diferentes de

um mesmo fato; portanto, so estara em condi¢cdes de se comunicar bem, aquele que tiver
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capacidade de refletir, ou seja, de selecionar, ordenar e associar impressdes e ideias advindas
da observacdo dos fatos. Algumas vezes ndo seremos capazes — ou ndo poderemos —
vivenciar determinadas situacdes; temos entdo, que utilizar a experiéncia alheia para nortear,
seja através do convivio, da conversa ou da leitura (GARCIA, 2006).

A capacidade de se comunicar bem é fator importantissimo para o trabalho pericial;
um laudo sé é de qualidade se for objetivo, conciso e preciso na descri¢do do local, vestigios e
elaboracdo da conclusédo, além da profundidade suficiente a clareza, mantendo a amplitude
necessaria a consisténcia dos dados; é preciso que a mensagem chegue de forma clara, com a
menor margem possivel de interpretacdes diferentes do fato.

Cicchetto (2008) diz que os pressupostos da comunicagdo sdo a assertividade, a
transparéncia, a franqueza, a concisdo e a persuasdo; esses fatores sdo também fundamentais
na atividade pericial, além disso, sdo qualidades estratégicas para a motivacao das pessoas.

Zarifian entende a “comunicagdo auténtica, na atividade profissional, um processo
pelo qual se instaura uma compreensdo reciproca e se forma um sentido compartilhado,
resultando em um entendimento sobre as acGes que os sujeitos envolvidos sdo levados a
assumir juntos, ou de maneira convergente” (DAVEL; VERGARA, 2001, p. 165).

Por outro lado, a deficiéncia da comunicacdo é apontada como perniciosa nas
relagcbes de trabalho organizacional, heranga do taylorismo, que preconiza “a economia de
comunicacéo, no sentido de um ideal implicito de ‘comunicagéo zero’ no seio da atividade de
trabalho da grande maioria dos empregados da empresa [...]” (DAVEL; VERGARA, 2001, p.
152).

Cada vez mais se torna necessario que haja boa comunicacao entre as pessoas, a fim
de que o receptor da mensagem apreenda a intencdo do emissor da respectiva mensagem, e
ndo ocorram distor¢cBes do pensamento, ou entendimentos dubios, que causem mal estar e
piorem o clima organizacional, afetando a produtividade. As informagdes sobre mudancas
organizacionais, novos desafios e metas a cumprir, devem ser comunicadas de forma a nédo
criar sentimentos negativos como desmotivacdao, medo, apreensao e resisténcia as mudancas,
neste ponto, a atitude ao transmiti-las pode contar mais do que a mensagem falada, quando a
comunicagdo ndo verbal podera contribuir fortemente para motivar.

Dai a importancia dos gerentes comunicarem-se intensamente com Seus
subordinados e seus pares, a fim de manter a motivacdo e o engajamento com o0s objetivos da
empresa, por meio da comunicacao.

A importancia de saber ouvir, a demonstracao de interesse pelo outro, é considerada

a melhor forma de atrair a atengdo de uma pessoa, e assim objetivar a comunicagdo do que se
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pretende transmitir. E imprescindivel para manter estratégias eficientes de comunicacio para
controle de todas as partes, os gerentes devem incentivar os funcionarios a opinar e criticar o
que entenderem que ndo esta correto.

O uso intenso da linguagem comunicativa em uma organizacdo diminui a distancia
hierdrquica, socializa as informacdes, colabora para tornar comuns 0s interesses, € promove 0
fortalecimento da equipe na busca de melhores resultados ocupacionais (CICCHETTO, 2008,
p. 39).

Apesar dos avancos da tecnologia e da possibilidade de seu emprego para a
comunicacdo, 0 contato pessoal entre gerentes e subordinados € necessario, visto ser
insubstituivel o didlogo, a exposicdo e a troca de opinides imediatas pessoalmente; além da
comunicacdo ndo verbal, seja ela intencional ou ndo e o olhar nos olhos das pessoas
interlocutoras.

S&o frequentes os casos em que, quando uma pessoa sente-se alienada, fora do
contexto de sua organizagdo, ela busca suporte no contato com seus pares, e cria grupos
informais de relacionamento. Nestes grupos informais, as pessoas tém oportunidade de emitir
opiniBes e de ouvir opinides alheias. Sentem-se bem em trocar ideias e informacdes, 0 que
proporciona seu bem-estar social (CICCHETTO, 2008). No caso dos peritos criminais, as
suposic¢des de dificuldades apresentadas neste estudo, devido a natureza da atividade, deixam
o fator comunicacdo ainda mais critico.

A comunicacdo € fundamental para o individuo e a organizacdo, podendo-se dizer,
até mesmo, indispenséavel. E por ela que a organizacio se relaciona com o meio ambiente e
com os outros. E também através da comunicagio que a organizacio se relaciona com suas
proprias partes, ou seja, internamente, “mediante processos internos que sdo decisivos para
possibilitar e determinar as condicOes, as operagOes e o inter-relacionamento dos sistemas
vivos (CICCHETTO, 2008, p. 50).”

Além disso, para que a comunicacdo seja eficiente, € necessario que as pessoas
queiram ouvir o que os seus chefes, ou os seus lideres, querem falar, pois isso influi no que a
pessoa efetivamente, ouvira. Assim, para que a geréncia possa orientar eficientemente a
organiza¢do no sentido de suas metas, “¢ indispensavel a perfeita compreensdo das opinides
de todo o pessoal, assim como a percep¢do das influéncias ambientais que moldam tais
opinides” (CICCHETTO, 2008, p. 51).

Estando a comunicagdo relacionada as relagcfes interpessoais, € necessario refletir
sobre nossa consciéncia de nés mesmos e do outro, que ndo deve perder de vista que cada

pessoa leva consigo mais do que sua propria identidade. 1sso significa que, por mais diferente
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que sejamos uns dos outros, sempre havera algo em comum, alguma semelhanca entre esse
ser e 0 outro (FRAGA, 2009).
Fraga (2009, p. 27) alerta ainda que

Essa subjetividade engajada, com sua liberdade enredada no tempo, no espaco, na
pregnancia, na intersubjetividade, com seus recursos para exercer-se na acéo,
contrasta com a natureza que surge como limitacdo ou como obstéaculos a liberdade,
que conflita com os recursos da vivéncia do agente, embora também sejam parte
deles.

O contexto da importancia da comunicacdo nas relacfes interpessoais frente a
problematica da administracdo de pessoal, ou de recursos humanos - RH - ou de “recursos do
humano”, como diria Fraga (2009, p. 65; 209), que executa atividades como recrutamento,
selecdo, treinamento, remuneracdo, avaliagdo de desempenho, treinamento e
desenvolvimento. Dessler (2003) diz que a administracdo de pessoas passou por diversas fases
e tem se desenvolvido conforme as aceleradas mudancgas ocorridas no mundo, com suas
peculiaridades, e complexidade, crescentes. O momento histdrico atual tem se caracterizado
por crises e rupturas, que trazem renovacao e transformacéo; essas mudancas se refletiram nas
organizagoes, assim , “[...] o modelo taylorista-fordista, que marcou a organizacgao do trabalho
ao longo desse século, estd sendo substituido — ou renovado — por sistemas flexiveis e
adaptaveis as instaveis condigdes ambientais” (WOOD JR., 2004, p. 268).

Na atualidade, a boa atuacdo do que ja foi o antigo departamento de pessoal, impacta
positivamente na produtividade de uma empresa. Além disso, boas praticas na gestdo de
pessoas, como treinamento técnico e de lideranca, programas de orientacdo e workshops sobre
a carreira do trabalhador e sobre talentos e coaching ajudam a aumentar a produtividade.

Atualmente, a area de gestdo de pessoas estd mudando sua postura de protetora, para
a de planejadora e agente de mudancas, pois as organizacgdes de hoje s&o mais competitivas e
tém tendéncia a diminuicdo de niveis hierdrquicos, conhecido como achatamento ou
downsizing. Os funcionarios sdo a chave para a competitividade e produtividade da empresa
(DESSLER, 2003). Atualmente, é possivel inferir que & mais importante treinar e motivar
efetivamente as pessoas do que, necessariamente, contratar as pessoas certas (DESSLER,
2003).

As mudancgas nas organizagdes tém exigido que o departamento de recursos
humanos, independentemente da nomenclatura, tenha maior destaque nas organizacgdes e

amplie seu rol de competéncias, 0 que mais recentemente se estende até a formulagédo e
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implantacdo de estratégias. Atualmente, a tecnologia € aliada a esta area e existem no
mercado diversos programas de computacao sofisticados que auxiliam os gestores de pessoas
em suas diversas atividades.

Percebe-se com 0 exposto, que a gestdo de pessoas € essencialmente um processo de
comunicacéo e relacionamento humano, tanto escrito — com o0s aspectos legais — passando
por processos e procedimentos, dos mais simples até os mais complexos, como o0
planejamento estratégico e a postura diante das politicas de gestdo de pessoas.

Os itens arrolados a seguir, sem a intencdo de serem exaustivos, apresentando a
leitura de Dessler (2003) e também Bohlander; Scott; Sherman (2005) sobre o tema, em
especial no setor privado, contribuem para alertar sobre o cuidado com especificidades da
gestdo de pessoas nas organizacdes publicas, porém servindo de referéncia para lancar as
primeiras percepcOes da autora deste estudo sobre essa realidade na Policia Civil do Estado de
Minas Gerais, incluindo o &mbito dos peritos criminais.

Através dos Ultimos autores citados foi possivel desenvolver um rol de caracteristicas
ideais para o setor privado que, apesar da distincdo publico privado, pode inspirar um novo

olhar com alguns avanc¢os na gestdo no sentido de melhorias. Seguem os destaques privados:

a) A legislacdo que rege as relagdes de trabalho é a Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT);

b) ha pesquisa de mercado para atuacéo;

c) os programas de manutencéo de sistemas sdo informatizados;

d) o recrutamento e a selecdo sdo feitos através de analise de curriculo, entrevistas e outros
testes especificos;

e) o plano de cargos e salarios é bem definido;

f) é possivel ascensdo gradual na carreira;

g) ha premiagdes pelos objetivos cumpridos. A remuneracdo pode variar: bénus, comissdes,
participacao nos lucros, beneficios; é o salario indireto;

h) a educacdo continuada do servidor é promovida, subsidiada ou incentivada pela
organizacéo;

i) os prédios sdo preparados para receber portadores de necessidades especiais. Pessoas com
necessidades especiais s@o contratadas pelas empresas;

J) o empregado conta com orientacao psicologica;

K) ha apoio psicologico para preparar o trabalhador para a aposentadoria;

I) a postura da empresa é ética: apresenta projetos especiais voltados para melhoria do bem

estar social;
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m)existe tutoria para acompanhamento de iniciantes;
n) sdo feitas reunides e treinamentos constantes em alguns setores;

0) a Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA) é atuante.

A itemizacdo anterior possibilitou um inicio de repensar do setor publico, A seguir,
na verdade, uma preliminar e breve descri¢cdo da realidade percebida na gestdo de pessoas na

pericia criminal, estimulada pela leitura realizada no &mbito organizacional privado:

a) A legislacdo que rege as relacGes de trabalho é a Lei Organica (Lei 113/2010);

b) sdo raros 0s contratos para manutengdo de equipamentos;

¢) ndo ha pesquisa de mercado, como a de satisfacao do cliente;

d) o ingresso na carreira é feito através de concurso publico;

e) os cargos e os salarios sao definidos em legislacdo especifica;

f) mudanga de carreira somente através de novo concurso publico;

g) a progressao na carreira tem critérios definidos na legislacao;

h) existe um prémio por produtividade e um adicional recebido como bonificacdo a cada
quinquénio, para os policiais que entraram até 2005. Para os demais, o valor recebido como
adicional, depende da nota da avaliacdo de desempenho;

i) nem os prédios nem os funcionarios estdo preparados para receber pessoas com
necessidades especiais. Ha alguns prestadores de servico com necessidades especiais,
primordialmente pessoas com transtorno de audi¢do e/ou fala;

j) até o ano de 2011 ndo havia nenhuma preparacdo para aposentadoria; ano passado houve
um ciclo de palestras preparatorias, as quais foram elogiadas pelos participantes;

K) comeca a existir interagdo da Policia com a comunidade através de projetos do governo de
policiamento comunitario;

I) nédo héa apoio psicoldgico eficaz;

m) ndo existe tutorial oficial; informalmente, os novatos sdo acompanhados pelos mais
antigos;

n) cursos incipientes promovidos pela ACADEPOL,

0) nédo ha treinamento continuado, nem reunides para troca de informacdes;

p) ndo existe CIPA no orgao pericial.

Os temas listados sdo alguns dos exemplos que revelam a base relacional e de

comunicagdo na gestdo de pessoas, inerente a qualquer organizagdo, seja atraves de sistemas
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virtuais, encontros presenciais ou ambos. Dificilmente algum deles ndo represente desafio na
prética da gestdo no ambito ao qual esta pesquisa se refere.

A base tecnoldgica de sistemas, equipamentos, informacdo e conhecimentos
especificos leva a realidade de recursos humanos (RH) a uma dindmica de tal intensidade,
ritmo e volume de informacdo, que acaba ameacando a propria qualidade da comunicacdo e
do relacionamento, enquanto um processo essencialmente humano, tdo fundamental a
qualidade de vida, condi¢cdes de satisfacdo e de motivacdo no ambiente de trabalho. Dai a
significancia do estado de alerta das organizacGes quanto a situacdo motivacional de suas
pessoas.

Fraga (2009) esclarece que a abordagem fenomenolégica sobre a formacdo humana
faz aparecer o agente humano, e, também, o social, “como dimensdo de um sujeito orientado
para uma intersubjetividade, isto ¢, compreendendo o outro” (FRAGA, 2009, p. 40); isso traz

implicagOes essenciais para o estudo da gestéo

[...] porque a diferenca entre a dimensdo social do ser humano e a sua subjetividade,
como intersubjetividade, implica uma postura do agente como sujeito consciente de
sua ontologia, exercendo-se como dimensdo social e como intersubjetividade, em
um ato intencional de insercéo no curso da ag&o.

As reflexdes acerca dos fatores motivacao, lideranca e comunicacao, trazem outro
fatores importantes em uma organizacdo: a cooperacdo, que é uma atitude relacional
fundamental, que aparece nas a¢des e na comunicacao, e a confianca.

Considerando-se que as pessoas passam a maior parte do tempo no seu local de
trabalho, percebe-se que ¢ através do trabalho que a maioria das pessoas participa da vida em
sociedade. O local de trabalho é onde o individuo realiza sua socializacdo, participa e
contribui para a vida social, conforme observou Meda (1999) apud Lorentziadis (2002).

A cooperacdo faz parte de uma condi¢cdo humana que expressa as limitagdes de cada
pessoa considerada individualmente e foi conceituada por Argyle (1991, p. 4) como “[...] agir
conjuntamente de forma coordenada no trabalho, lazer, ou nas relagfes sociais, na busca de
objetivos partilhados, em atividades conjuntas [...] ou simplesmente no aprofundamento da
relagdo” (ARGYLE, 1991 apud LORENTZIADIS, 2002). Por isso, é possivel entender que
existe uma rede de interdependéncias necessarias para a sobrevivéncia dos seres humanos,
posto que os recursos disponiveis aos individuos provenham de outros individuos, como por

exemplo, alimentos, roupas, utensilios, etc.
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E nessa condigdo de enredamento que as organizacdes [humanas] se espacializam no
mundo e se transformam permanentemente com a sintese de transicdo do tempo.
Porém, a sua presenca s6 é auténtica com a acdo intencional e consequente da
retomada, [querer mudar, desejar avancar,] [...] e ndo apenas como decorréncia do
movimento natural, [da mera evolucdo]. A autenticidade aparece com o
reconhecimento da co-humanidade, do ser com o outro. E nessa condigio, que uma

organizagdo autenticamente é [humana]. (FRAGA, 2009, p. 20)

Em uma organizagdo a cooperagdo se expressa de diferentes formas, tais como
aliancas estratégicas, parcerias, trabalho em equipe. Estas formas de cooperacao caracterizam
o desempenho, a viabilidade e a sobrevivéncia da organizacdo. Em uma organizacéo,
individuos ndo colaborativos agem como parasitas, uma vez que estes ndo contribuem para a
criacdo e geracgdo de valor e consomem recursos da organizagédo. Este tipo de atitude faz com
que a empresa se torne ineficiente (LORENTZIADIS, 2002).

Para que haja cooperacéo, é necessario haver confianca entre os individuos de uma
organizacdo. E na confianca que se fundamenta a base da cooperacdo de acordo com
McAllister (1995) apud Lorentziadis (2002); Stephen Covey (2005) apud Cavalcanti et al
(2009) diz que a confianca é a raiz da motivacdo, é a mais alta forma de motivacdo. A
ineficiéncia dos recursos humanos, ou a falta de esforcos superiores para alcancar melhores

niveis de cooperacao, advém da auséncia de confianga. Zanini (2007, p. 4 e 5) nos diz que

Confianga é fruto de normas e regras, formais e informais, e de valores
compartilhados, que governam as intera¢cGes humanas, e que, por sua vez, podem
gerar niveis de cooperagdo espontanea de inestimavel valor econdémico. O foco nas
relacbes de confianca dentro das empresas nos permite analisar a capacidade de
gerar motivacao e cooperacdo espontanea no ambiente de trabalho.

A confianca entre as pessoas pode ser desenvolvida a partir das relagOes
interpessoais e revela o potencial competitivo de uma organizagdo, ou seja, as relagfes de
confianca entre as pessoas da corporacdo revelam muito do ativo intangivel que pode ser
gerado dentro de uma instituicdo, em relagdo a formacdo do capital social corporativo. A
confianga “funciona como mecanismo implicito de coordenacao e controle de diversas tarefas
organizacionais, aumentando a eficacia da relacdo [...]” (ZANINI, 2007, p. 13). Assim, é
possivel entender, que “ha uma forte relacdo entre as condi¢des de trabalho estabelecidas
sobre normas e procedimentos formais e informais e os niveis de confianca dentro de uma

organizacédo, que funcionam como base para a criacdo de cooperacdo espontanea” (ZANINI,
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2007, p. 13). As relacBes de confianca carregam consigo porém, a ideia de risco, pois “confiar
em alguém significa colocar-se voluntariamente vulneravel e dependente do comportamento
do outro” (ZANINI, 2007, p. 23).

Entdo, para que se estabelecam “relacdes de cooperagdo baseadas na confianga”, ¢
preciso que os individuos interajam consecutivas vezes em um razoavel periodo de tempo, de
tal forma que o término dessa interacdo seja randdmico, ou imprevisivel. “Além disso,
agentes interativos devem perceber que o0s beneficios e vantagens decorrentes destas
interacdes no longo prazo prevalecem em detrimento a possiveis tentacdes de ganhos
individuais no curto prazo” (ZANINI, 2007, p. 17). “[...] em sociedades de baixa confianca, a
cooperacdo podera ser promovida por meios [...] formais de controle, tais como regras,
regulamentos, procedimentos, burocracias [...].” As formalidades ndo servem ‘“como
substituto perfeito para as relagdes de confianca [...]” (ZANINI, 2007, p. 26).

Para que a confianca entre as pessoas seja criada e desenvolvida, é necessaria a
coexisténcia de dois fatores fundamentais: “interesses mutuos entre os agentes de interacdo
para se engajarem [...] e uma estrutura de incentivos para se alcancar os comprometimentos
desejados de forma a promover as agdes concretas e a continuacdo dos relacionamentos
baseados em confianga” (ZANINI, 2007, p. 42).

O desenvolvimento de relagcdes de confianca entre os trabalhadores pode ser mais
facil nas organizacdes cujo sistema de producdo seja baseado em tarefas de equipes, pois
“favorecem a busca por objetivos coletivos e perspectivas de empregabilidade por longo
parazo” (ZANINI, 2007, p. 43); contrariamente, as “empresas que estimulam o desempenho
individual por meio de alta competicdo interna e adotam metas de desempenho
organizacionais no curto prazo [...] ttm menor probabilidade de promover a socializa¢do de
seus empregados” (ZANINI, 2007, p. 44).

A atmosfera de confianga serd mantida em razdo das condi¢es institucionais e dos
investimentos especiais ao longo do tempo. O tempo € um recurso importante na construcéo
de uma cultura organizacional baseada na confianca relacional e interpessoal. “E necessario
tempo para se construir e internalizar normas de interagdo” (ZANINI, 2007, p. 49). Esse
processo culmina em um “circulo virtuoso de cooperagdo, pois interagcdes cooperativas
contribuem para a continuacdo dos relacionamentos e o fortalecimento das instituicdes que
encorajam e suportam as relagdes de confianga” (ZANINI, 2007, p. 49).

As relagOes de confianca também existem entre os cidaddos, possiveis usuarios,
clientes e a organizacdo. A confianca dos cidaddos em uma instituigdo tem relacdo com a

avaliacdo permanente que o cidaddo faz do funcionamento dessa instituicdo, decorrente “da
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percepcdo de atendimento das expectativas geradas pelas suas atribuicdes legais, tomando
como referéncia o seu conhecimento dos valores ¢ da misséo a elas atribuidos pela sociedade”
(GARCIA, C., 2012, p. 51).

Conduzindo essas reflexdes para a pericia criminal, tem se que, para a sociedade,
“tdo importante quanto saber se os peritos criminais utilizam as técnicas mais modernas ¢ ter
certeza de que se pode confiar no sistema” (GARCIA, C., 2012, p. 64); Fachone (2008) apud
GARCIA, C. (2012) afirma que a credibilidade da pericia € condicionada nos procedimentos
cientificos e, também, “por fatores que extrapolam o dominio do conhecimento cientifico e
tecnologico especializado do perito criminal” (GARCIA, C., 2012, p. 66). J& para Dias Filho
(2009) apud GARCIA, C. (2012, p. 66 e 67), “a credibilidade dos exames periciais néo
depende somente da qualidade dos exames realizados ou das habilidades investigativas e
analiticas do perito responsavel por sua condu¢dao” mas, também, da idoneidade e licitude da
prova pericial, “ainda que submetida a uma série de procedimentos técnicos e/ou manipulada
por varias pessoas”.

Garcia, C. (2012) menciona em seu trabalho diversos profissionais que se dedicaram
ao estudo de fatores relacionados direta, ou indiretamente, a credibilidade da pericia criminal
brasileira, entre eles estdo Dias Filho (2009), Fachone (2008), Felipe (2008) Hoelz, 20009,
Lopes et al. (2006), Oliveira et al (2002), Parson (2011) e Sampaio (2011). Esses
pesquisadores demonstraram que esses fatores estdo relacionados a preservacdo e isolamento
do local de crime, a cadeia de custddia da prova pericial, assim como a atual, e incipiente,
padronizacdo de procedimentos, assim como a linguagem técnica utilizada nos laudos, que
deve ser mais ‘“acessivel, sem excessos” [...] e as conclusdes devem ser “de clara
compreensdo do publico ndo especializado” (GARCIA, C., 2012, p. 68) .

O contexto exposto convida & reflexdo acerca da necessidade de lideranca com
iniciativas, estimulos e exemplaridade motivacional, na expectativa de minimizar os percal¢os
encontrados no cotidiano do trabalho relacionados a problematica da comunicacdo, da

confianca e da cooperagdo, como tambem, a consequente credibilidade institucional.
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4 RUMOS DO REFERENCIAL TEORICO: NOVOS FATORES A SEREM
CONSIDERADOS

Além dos fatores anteriormente expostos, foi considerado no referencial tedrico: o
historico da pericia criminal de Minas Gerais e do curso de formacdo do perito criminal de
Minas Gerais, 0s laudos periciais e a avaliagdo de desempenho, em busca de apreender fatores

emocionais relacionados aos profissionais e ao trabalho.

4.1 HISTORICO DA PERICIA CRIMINAL DE MINAS GERAIS

A carreira de perito criminal é um dos cargos da Policia Civil do Estado de Minas
Gerais, até a concludo dessa pesquisa. Para entender a criacdo da pericia no Estado e sua
evolucdo até a atualidade, foram consultados os sites da Assembleia Legislativa do Estado de
Minas Gerais e do Arquivo Publico Mineiro, além das conversas e entrevistas, que inspiraram
as buscas nos referidos arquivos.

Para melhor compreensdo, houve a separacao, por periodo histérico, da evolucdo da

criminalistica em Minas Gerais.

e SECULO XIX

A Chefia de Policia, que hoje corresponde a Policia Civil, foi criada em 1842,
durante o periodo imperial, vinculada ao Ministério da Justica. Na corte e na capital de cada
provincia, havia um chefe de policia, que era escolhido e nomeado pelo Imperador dentre 0s
desembargadores e juizes de direito. Os delegados e subdelegados dos municipios e distritos
eram nomeados pelos presidentes das provincias, sob a indicacdo do chefe de policia, entre
juizes, bacharéis ou pessoas idéneas.

Em 1871, a Reforma Saido Lobato retirou da Chefia de Policia a jurisdicdo sobre
julgamentos de crimes; assim, suas atribuicdes voltaram-se para preparar o processo dos
crimes, proceder ao inquérito policial, realizar exame de corpo de delito, entre outras
atividades. A expressdo grifada é relacionada a pratica pericial. Apds a proclamacdo da

Republica, poucas mudancas ocorreram na estrutura policial, porém, em 1891, ocorreu
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mudanca de subordinacdo: a Chefia de Policia passou a ser vinculada a Secretaria do Interior
e, também, houve a instituicdo de novos cargos com a especializacdo de seus servicos, o que

remete a existéncia de pessoas com funcdes técnicas especificas.

e SECULO XX: DECADAS DE 20 E 30

Somente em 1926 foi criada a Secretaria de Estado de Seguranca e Assisténcia
Publica, que se tornou responsavel pelos servicos de policia. Neste ano, o cargo de Chefe de
Policia foi extinto, e suas atribuices passaram para o Secretario de Seguranca. Em 1930
houve uma reforma administrativa, que extinguiu a referida secretaria e restabeleceu o cargo
de chefe de Policia, que novamente foi vinculado a Secretaria de Interior. Logo, em 1933, as
funcdes do Chefe de Policia passaram a ser exercidas pelo Secretario dos Negocios do
Interior. Apenas em 1956, a Chefia de Policia passou ser denominada Secretaria de Seguranca
Publica (FUNDO CHEFIA, s/d).

As entrevistas com 0s peritos aposentados, consubstaciadas pela pesquisa de Silva
(1999) e pelas informagfes contidas no site do Arquivo Publico Mineiro, indicaram que o
trabalho pericial em Minas Gerais teve inicio entre os anos 20 e 30, desenvolvido pelos
funcionarios do Servico de Investigacdes da Secretaria de Policia, e pelo Servico Médico
Legal. Especificamente, em 1927, foi criado o trabalho de perito, a ser realizado por pessoas
com capacitacao técnica.

O primeiro perito de que se tem noticia foi nomeado em 1936, para comandar 0
Laboratdrio de Policia Técnica. O decreto-lei 77, de 8 de fevereiro de 1938, contém a
primeiro termo relativo a pericia criminal encontrado na busca documental: policia técnica;
em margo do mesmo ano foi criado o Laboratorio de Policia Técnica, através do Decreto-Lei
84.

e DECADA DE 40

Em 1946, pelo Decreto-Lei 1776, o cargo “Perito (do Departamento de Policia
Técnica — Chefia de Policia)” teve sua denominagdo alterada para “Perito de Policia
Técnica”. Nessa época 0 quadro, entdo, era preenchido pelo deslocamento de funcionarios
estaduais de outras carreiras, para a pericia; também foram criados cargos de chefia no

Servico de Policia Técnica, da Chefia de Policia do Estado.
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e DECADA DE 50

Em 1951, pela Lei 858, houve reestruturacdo dos quadros do funcionalismo civil e,
com ela, iniciaram-se as atividades periciais no interior do Estado, coordenadas pelo
Departamento de Policia Técnica.

Em 1952, na lei 869, que dispde sobre o “Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis
do Estado de Minas Gerais” ha mengao aos “peritos do Departamento da Policia Técnica”.

A lei 1232 de fevereiro de 1955 criou 0 “Quadro Especial da Policia Civil”. Nela ha
mencdo a “peritos” e “fotografos” do “Departamento da Policia Técnica” e do “Departamento
de Investigacdo” e, também, a “peritos de Policia Técnica”. Essa lei transformou em “perito
tradutor” o “intérprete tradutor”, funcionario que exercia suas fun¢Ges no servico de
imigracao.

O decreto 4520 de margo de 1955 aprovou o “Regulamento Disciplinar da Policia
Civil do Estado” e fixou a hierarquia entre as carreiras do seguinte modo: “Chefe de Policia”;
“Diretor do Departamento de Investigagdes e Corregedor Geral”; “Delegados Especializados,
Auxiliares e Subcorregedor”; “Delegados de Distritos”; “Delegados Regionais™; “Delegados
Especiais”; “Delegados Municipais”; “Subdelegados”; “Peritos”; “Escrivaes”; “Escreventes”;
“Corpo de Seguranga”: “Inspetor”, “Subinspetor” e “Investigador”; “Guarda Civil”: “Inspetor
Geral”, “Subinspetor”, “Chefe de Divisdo”, e “Fiscal de Turma”; “Guarda Civil”; “Servigo
Estadual de Transito”: “Fiscal Chefe”, “Fiscal Ajudante”; “Fiscal de Turma” e “Fiscal”.

No ano de 1956, através da lei 1435, foram criadas seis novas sec¢des no
“Departamento de Policia Técnica” (DPT): “Documentologia”; “Balistica”; “Fisica e Quimica
Legais”; “Datiloscopia e Investigaces em Geral”; “Fotografia Judiciaria e Desenho”; além da
“Seccdo de Incéndios, Explosbes e Desabamentos”. O diretor do DPT ficou responsavel por
fixar em portaria as atribuicdes das se¢des, assim com a classificagdo do pessoal para essas
secoes.

Em novembro de 1959, a lei 2001 trouxe mais especializa¢es na carreira de perito e
assim a dividiu: “Perito de Transito” e “Perito de Policia Técnica”. O artigo 28 dessa lei traz
referéncia as “funcdes de Perito [...]” e as de “Perito Criminal, do Departamento de Policia
Técnica”, sugerindo haver uma diferenciagdo entre fungdes na carreira de perito. Ja o artigo
29 imp0s a seguintes alteragdes: “as funcdes de Assistente Tecnico, [...] de Grafotécnico, [...]
e as de Fisico, Hematologista, Toxicologista, Bromatologista e Espectografista, passam a
denominar-se, respectivamente, Perito Assistente Técnico, Perito Grafotécnico, Perito Fisico,

Perito Hematologista, Perito Toxicologista, Perito Bromatologista e Perito Espectografista,
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[...]; perito e perito criminal do Departamento de Policia Técnica [...]”.

e DECADA DE 60

No decreto 7359, de janeiro de 1964, foi criada a “Superintendéncia de Técnica
Policial”, que tinha como competéncia “a supervisdo, no Estado, das atividades de policia
civil relacionadas com as pericias técnicas, identificagdo, medicina legal e operacao de réadio
comunicagdes”. Compondo esta superintendéncia havia o “Departamento de Policia Técnica”,
ao qual competia “a realizagdo de testes ou exames de laboratorio e ainda pericias internas ou
externas, relacionadas com a atividade policial”. Este departamento era assim estruturado: 1)
“Secdo de Expediente”; 2) “Servico de Laboratério”, formado pela “Secdo de Fisica e
Quimica Legal” e pela secdo denominada “Setores Especializados”; 3) “Servigo de Pericias
Internas” — que era constituido pela “Secdo de Fotografia e Desenho Judiciario” —; “Sec¢éo
de Identificacdo de Armas e Munigbes”; “Secdo de Documentoscopia” e “Secao de Pericias
Contabeis”; 4) “Servico de Pericias Externas”, que compreendia a “Sec¢do de Crimes Contra a
Vida”; a “Secdo de Crimes Contra o Patriménio”; a “Secdo de Incéndios, Explosdes e
Desabamentos” e a “Secdo de Papiloscopia e Modelagem”; a composigédo era finalizada pelo
5) “Servico de Policia Técnica do Interior”.

Ainda no ano de 1964, em outubro, a lei 3214 reestruturou os cargos relacionados ao
trabalho pericial e definiu os cargos periciais como “Perito de Transito”, “Perito Criminal” e
“Perito Criminal Especialista”, sendo essa Ultima carreira reservada a pessoas que tinham
curso superior como formacdo académica. Nessa lei, ficou definido o ingresso mediante
concurso publico e a disponibilizacdo de um terco das vagas para os interessados no acesso,
que era “a passagem do funcionario, mediante prova, a vaga existente em classe afim, singular
ou inicial de série de classes”. Também nessa lei houve a defini¢do da divisdo da carreira em
classes: “classe € o conjunto de cargos com a mesma denominacgdo, 0 mesmo grupo de tarefas
e responsabilidades, e 0 mesmo nivel de vencimento; [...] sdo singulares ou estdo dispostas em
série”.

A década de 60 encerrou com a institui¢do da lei Orgénica da Policia Civil do Estado
de Minas Gerais, nela a hierarquia foi mantida, ligeiramente alterada devido & modificacao de

cargos.
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e DECADA DE 70

O Decreto 15543 de junho de 1973 reorganizou a Secretaria de Estado da Seguranca
Publica; nele foi criado o “Instituto de Criminalistica” (IC) cuja competéncia ficou definida
como a de “realizar testes, exames de laboratdrio e pericias relacionadas com a atividade
policial”. Para gerir o IC foi criado o cargo de “Diretor do Instituto de Criminalistica”, de
recrutamento limitado, ou seja, era exercido por um policial, & época, um delegado de policia;
além de dois cargos de “Chefe de Divisdo”, dois de “Coordenador de Pericias”, cinco de
“Perito Assistente” e cinco cargos de “Chefe de Secdo”, todos de recrutamento limitado. Ao
IC subordinava-se a “Se¢do de Expediente”; a “Divisdo de Laboratorio” e a “Divisdo de
Pericias”, a qual era responsavel pela “Secdo de Crimes Contra a Pessoa”, pela “Secdo de
Crimes Contra o Patrimonio”, pela “Sec¢do de Papiloscopia ¢ Modelagem” e, também, pela
“Secdo de Reprografia”.

A Lei 6499 de dezembro de 1974 criou seis cargos de “perito assistente” no
denominado “Grupo de Execugdo”, que fazia parte de um quadro especifico de cargos de
provimento em comissdo. Essa lei também criou cargos para o “Quadro Especifico de
Provimento Efetivo”, sendo dezenove cargos para “Perito Criminal Especialista”, de 3° grau
de escolaridade, e “duzentos e noventa e cinco cargos” de segundo grau, dos quais, duzentos e
vinte e cinco de “Perito Criminal” e setenta para “Perito de Transito”. Essa foi uma
estruturacdo importante, devido ao aumento de pessoal disponibilizado pelo dispositivo legal
que a estabeleceu.

Logo, em fevereiro de 1975, houve outra reorganizacdo da entdo Secretaria de
Estado de Seguranca Publica pelo Decreto 16996. A estrutura do IC foi mantida, porém foi
criado mais um cargo de coordenador e outro de perito assistente. Também foi estabelecida
nesse decreto a “Se¢do de Pericia de Cinefotoanalise”, no “Departamento de Registro e
Controle Policial”, que era responsavel, por delegacéo, de atividades como registro e controle
de estrangeiros, além de “atribuigdes de policia maritima, aérea e de fronteiras [...]".

Ja em abril de 1976, o Decreto 17825 novamente a Secretaria de Estado da
Seguranca Publica foi reorganizada. Nessa lei, definiu-se a Superintendéncia de Policia
Técnico-Cientifica e que a ela subordinavam-se: o Instituto de Criminalistica, o Instituto
Médico Legal e o Instituto de Identificacdo. Nessa lei, a estrutura do IC foi definida como:
“Coordenacao de Pericias”; “Divisdao de Seg¢des Regionais de Criminalistica”, responsavel
pelas “Secdes Técnicas Regionais de Criminalistica” e a “Divisao de Pericias Especializadas”.

A esta divisdo estavam subordinadas as seguintes especializadas: “Se¢do Técnica de
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Documentoscopia™; “Sec¢do Técnica de Papiloscopia e Modelagem”; “Sec¢ao Técnica de
Pericias Contabeis”; “Secdo Técnica de Pericias de Crimes contra o Patrimonio”; “Secdo
Técnica de Pericias de Crimes contra a Vida”; “Se¢do Técnica de Engenharia Legal”. A
“Divisao de Laboratoério” foi definida como sendo composta pela “Secao Técnica de Fisica e
Quimica Legal”; pela “Secdo Técnica de Biologia e Bacteriologia Legal” e pela “Secdo
Técnica de Balistica ¢ Identificagdo de Armas ¢ Munigdes”, além da “Secdo Técnica de
Fotografia e Desenho”.

Ainda em abril de 1976, o Decreto 17826 estabeleceu dezesseis cargos de chefia no
IC, sendo um Diretor do Instituto de Criminalistica; um Coordenador de Pericias; um Chefe
da Divisdo de SecBes Regionais de Criminalistica; um Chefe da Divisdo de Pericias
Especializadas; um Chefe da Divisao de Laboratdrio; um Chefe de Secdo Técnica Regional de
Criminalistica; um Chefe da Secdo Técnica de Documentoscopia; um Chefe de Secéo Técnica
de Pericias Contébeis; um Chefe da Secdo Técnica de Papiloscopia e Modelagem; um Chefe
da Secdo Técnica de Pericias de Crimes contra o Patrimo6nio; um Chefe da Sec¢do Técnica de
pericias de Crimes contra a Vida; um Chefe da Secdo Técnica de Engenharia Legal; um Chefe
da Secdo Técnica de Fisica e Quimica Legal; um Chefe da Secdo Técnica de Balistica e
Identificacdo de Armas e Muni¢des; um Chefe da Secdo Técnica de Biologia e Bacteriologia
Legal e um Chefe da Secdo Técnica de Fotografia e Desenho.

Dois aumentos salariais ocorreram no ano de 1977, um no més de abril, pela Lei
6981, e outro em setembro, pela Lei 7066.

Novo reajuste de salarios aconteceu pela Lei 7286, de julho 1978. Nessa lei, 0s
aumentos para 0s peritos foram somente para os cargos “perito criminal” e “perito criminal
especialista”; portanto, o perito de transito ndo teve ganho salarial.

Ainda em 1978, foram criados cinco cargos de “Chefe de Secao Técnica Regional de
Criminalistica”, um pelo Decreto 19458 de outubro; dois pelo Decreto 19655 e outros dois

pela Lei 7434, ambos de dezembro.

e DECADA DE 80

Somente em 1982 ocorreram novamente mudancas, tanto salariais quanto estruturais.
Um aumento de salario foi concedido pela Lei 8179, em abril; no mesmo més, a Lei 8181
criou onze cargos de chefia de “Secdo de Pericias Regionais de Criminalistica”.

No ano de 1984, no més de junho, foi extinto o cargo de “Perito de Transito”, pela

Lei 8565. Alteragdes no sistema de classes da carreira de perito ocorreram em anos
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posteriores, 0 que teve impacto nas promocdes desses profissionais.

Novo reajuste salarial foi concedido, em agosto de 1986, pela Lei 9265, aos policiais
de Minas Gerais, ano em que ocorreu 0 Ultimo concurso com exigéncia de segundo grau de
instrucdo para perito criminal, de acordo com os peritos entrevistados e, também, de acordo
com o0 exposto pelos peritos que aguardavam aposentadoria quando colaboraram com essa
pesquisa.

Em dezembro de 1987, a Lei 9488, reconhecia como de utilidade puablica a
Associacdo de Criminalistica do Estado de Minas Gerais — ACEMG—, que defende

interesses da classe pericial.

e DECADA DE 90

A década de 90 trouxe alteracdes expressas no decreto 33244, de 26 de dezembro de
1991, que alterou os critérios para promocéo e também pela Lei Complementar 23, de mesma
data, que criou um quadro suplementar a ser preenchido pelos policiais que, apesar de terem
trinta e cinco anos de servico, desejarem permanecer na carreira exercendo suas fungoes.

No ano seguinte, 1992, foi a Lei 10563 que provocou alteracBes na carreira pericial,
devido a exigéncia de 3° grau de instrucdo imposta para ingresso na carreira de perito
criminal; dessa forma foi extinto o cargo de “Perito Especialista”.

Em janeiro de 1993, a Lei 11050 criou trés cargos de Chefe de Pericias Regionais de
Criminalistica e, em janeiro de 1994, a Lei 11406 criou mais trés desses cargos.

No final da década de 90 foi publicada a Lei 12223, em julho de 1996, que obrigou
“o Estado a fornecer equipamento de seguranga ao policial civil para o exercicio de suas
fungdes”, os quais foram considerados, para os fins dessa lei, “revolveres, munic¢des, algemas
e coletes a prova de bala”. A distribui¢do e o controle dos equipamentos ficaram sob
responsabilidade do 6rgdo responsavel pela seguranca publica.

Outra alteracdo significativa para o funcionalismo estadual ocorreu em abril de
1997 com o Decreto 38736, que instituiu a avaliagdo de desempenho para os funcionarios
publicos do Estado de Minas Gerais. Esse instrumento definia que a Policia Civil seria
avaliada posteriormente. Em setembro de 1997, houve um aumento salarial para a policia
civil, e os peritos passaram a receber a gratificacdo por risco de contagio, conforme

estabeleceu a Lei Delegada 38.
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e ULTIMA DECADA DO SECULO XX

Em janeiro de 2000, foram criados doze cargos de Chefe de Secéo Técnica Regional
de Criminalistica; ainda no mesmo ano, houve aumento salarial para os policiais civis
expressos pelas Lei Delegadas 42, 45 e 47, de junho, julho e agosto, respectivamente.

O Decreto 43279 de abril de 2003 determinou que ¢ de “carater técnico-cientifico
toda funcéo de investigacdo da infracdo penal, levando-se em conta seus aspectos de autoria e
materialidade, inclusive os atos de escrituracdo em inquérito policial ou quaisquer outros
procedimentos, instrumentos e atos oficiais” (grifo nosso). Essa frase demonstra pretensao de
equiparacdo das funcbes de qualquer cargo policial as fungdes periciais, posto que 0s peritos
utilizam técnicas cientificas para elucidacdo de crimes. J& o Decreto 43613 de setembro de
2003, alterou a composi¢cdo do Conselho de Policia e incluiu o Superintendente de Policia
Técnico Cientifica nesse conselho, que tem importancia destacada, principalmente no
processo de promocdo. Nessa época, o referido superintendente ainda era um Delegado de
Policia. Em dezembro, através do Decreto 43672, foram estabelecidas as diretrizes e definidos
0s critérios e os sistemas para a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) do servidor
estavel ocupante de cargo efetivo. A avaliacdo dos policiais civis e militares, assim como a do
corpo de bombeiros, poderia obedecer regras especiais, porém observando as diretrizes desse
decreto.

J& em marco de 2004, a Avaliacdo Especial de Desempenho (AED), aplicavel ao
servidor publico em estagio probatério, foi regulamentada pelo Decreto 43764. Em agosto, 0
Decreto 43852 alterou a organizacdo da Policia Civil do Estado de Minas Gerais. Nesse
decreto, ficou estabelecido que o cargo de “Diretor do Instituto de Criminalistica” devera ser
ocupado por um perito criminal, em atividade, e em fase final da carreira.

Em julho de 2005, a Lei Complementar 84 modificou a estrutura das carreiras
policiais, alterou os critérios de promocdo, criou cargos de Agente de Policia, alterando
também a antiga denominacdo desse cargo. Ainda havia hierarquia entre as carreiras, na
seguinte ordem: Delegado de Policia; Médico Legista e Perito Criminal; Agente de Policia e
Escrivao de Policia e, por ultimo, Auxiliar de Necropsia. Essa lei recriou a classe 3 para a
carreira de perito criminal e, também, restringiu a promocao dos peritos criminais devido a
quantidade de vagas disponiveis. Essas modificagdes prejudicaram a promogao, assim como a
aposentadoria de diversos funcionarios desse cargo, devido ao remanejamento provocado pela
extincdo e insercdo de cargos nas classes da carreira. A quantidade atual de peritos criminais

existente no Estado foi estabelecida nessa lei: seiscentos e oitenta e sete cargos de Perito
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Criminal, sendo sessenta e seis de Classe Especial, oitenta de Classe I1l, duzentos e sessenta e
um de Classe I, e duzentos e oitenta de Classe I. No ultimo més do ano de 2005, os peritos
tiveram seus vencimentos reajustados pela Lei 15962,

O posisionamento dos servidores nas carreiras foi alterado novamente pelo Decreto
44214, de janeiro de 2006. O novo plano de carreira da Policia Civil de Minas Gerais foi
regulamentado pelo Decreto 44353, de julho do mesmo ano.

O decreto 44546 de junho de 2007 dispds sobre o credenciamento de clinicas
médicas e psicoldgicas em localidades atendidas por banca examinadora. Esse decreto
determinou que é dever do perito criminal realizar vistoria nas referidas clinicas, com objetivo
de credenciamento junto ao DETRAN.

O Decreto 44885 de setembro de 2008 dispds sobre normas para o credenciamento
de patios onde ficam guardados veiculos apreendidos e obrigou o perito criminal a realizar
vistoria nas instalacGes fisicas dos referidos péatios para seu credenciamento junto ao
DETRAN.

Ainda no ano de 2008 existiram outras modificacdes importantes, pois, por meio do
Decreto 44873, de agosto, foi regulamentado o Acordo de Resultados e o Prémio por
Produtividade do funcionalismo publico estadual, com o objetivo de estabelecer metas
alinhadas ao planejamento estratégico do Governo e, também, de medir o desempenho de
cada 6rgdo e entidade da Administracdo Publica Estadual. Ainda nesse ano, no més de
outubro, o decreto 44917 dispds sobre o credenciamento de fabricas de placas e tarjetas para
veiculos automotores. Nesse decreto, ficou estabelecido que o perito criminal devera fazer
vistoria para credenciamento desse tipo de empreendimento. As imposi¢Ges impostas aos
peritos no ano de 2008 desvirtuaram a funcdo precipua da pericia criminal, que é a busca da
autoria e do procedimento da pessoa para executa-lo. Convém salientar que os pretendentes a
estabelecer clinica médico-psicoldgicas, ou patio de recolhimento, pagam taxas para o Estado,
cujos valores ndo sao repassados a pericia.

Em dezembro de 2009, alteracdes significativas surgiram em relagédo a criminalistica.
Na Lei 18682, ficou definido que a direcdo da Superintendéncia de Policia Técnico-Cientifica
da Policia Civil ficaria a cargo de servidor titular do cargo de Perito Criminal ou de Médico
Legista que esteja em atividade e no nivel final da carreira e, também, que os Peritos
Criminais e os Médicos Legistas lotados nas Secdes Técnicas Regionais de Criminalistica,
nos Postos de Pericias Integradas e nos Postos Médico-Legais estariam subordinados
administrativamente a Superintendéncia de Policia Técnico-Cientifica.

Em junho de 2010, a Lei Complementar 113 promoveu grandes alteragdes na
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estrutura da Policia Civil de Minas Gerais: a hierarquia entre os cargos foi extinta, exceto
entre os Delegados de Policia e as demais carreiras; a carreira de auxiliar de necrdpsia foi
extinta; a nomenclatura agente de policia foi alterada para “Investigador de Policia”; assim
como foi instituida a exigéncia de grau de instrucao superior para as carreiras de Investigador
de Policia e, também, para o Escrivao de Policia. Houve redefinicdo das competéncias de cada
carreira.

Este trecho constituiu um breve histérico da pericia criminal de Minas Gerais,
extraido da legislacdo mineira e, também, das conversas e entrevistas que orientaram a busca
documental no site da Assembléia Legislativa do Estado de Minas Gerais e, também, no do
Arquivo Publico Mineiro, cujo acervo relativo as atividades policiais pode clarificar parte da

historia da criminalistica em Minas Gerais €, por isso, instiga pesquisas posteriores.

4.2 AETAPA EXPLORATORIA

A prética exploratdria sugerida por Alvez-Mazzotti (1998) foi parte integrante do
projeto, em busca de algum didlogo preliminar sobre as questdes formuladas com os sujeitos
da pesquisa em sua atuagdo como informantes. “Essa fase exploratoria permite que o
pesquisador [..] defina [..] questdes iniciais, bem como procedimentos adequados a
investigacdo [...]” (ALVEZ-MAZZOTTI, 1998, p. 148). “Os dados obtidos nessa fase sdo
analisados e discutidos com os informantes para que estes opinem sobre a pertinéncia das
observagoes feitas pelo pesquisador e a relevancia dos aspectos por ele destacados” (ALVEZ-
MAZZOTTI, 1998, p. 161).

Nesse procedimento investigativo foi aplicado um questionario, por meio fisico, a
onze peritos criminais com mais de dez anos de trabalho pericial e a onze peritos criminais
com menos de dez anos de trabalho. As questdes eram respondidas através da marcacao de
alternativas assertivas sobre o tema. Além dessas alternativas, havia um campo destinado a
comentarios, cujo preenchimento era opcional. Buscou-se relacdo de equilibrio entre a
quantidade de peritos que trabalham em regime de plantdo e em regime de expediente, com o
objetivo de verificar se 0s sentimentos quanto ao trabalho eram semelhantes entre estas duas
categorias, visto que ha peculiaridades brutalmente diferentes para cada uma. Também foram
escolhidas pessoas que estavam ou estiveram em cargos de chefia, tanto de expediente quanto

de plantdo, independentemente do tempo de servi¢o. Além disto, também foi priorizado o
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equilibrio quantitativo entre géneros. A pesquisadora teve que se ajustar & nova situacgdo,

procurando perceber e tratar os colegas como informantes do pesquisador, com finalidade

académica.

a)

Em uma primeira leitura das respostas percebeu-se que:

algumas questbes dividiram opinides, como quanto a dedicacdo ao trabalho. Neste caso,
houve quase empate entre aqueles que achavam que muitos peritos sdo dedicados ao
trabalho (escolha de dez pessoas entre as vinte e duas) e de que poucos peritos sdo
dedicados ao trabalho (alternativa escolhida por oito pessoas, entre os vinte e dois

respondentes);

b) outras duas questdes tiveram ambiguidade de respostas. Estas eram perguntas relacionadas

a acdo de outros profissionais no local de crime, antes e durante o trabalho pericial. Para
analisar as repostas, foi necessario comparéa-las as respostas livres no campo destinado aos
comentarios que o respondente desejasse expor. Ao final, percebeu-se que a percepc¢do dos
peritos criminais é a de que a forma como profissionais de outras carreiras tém atuado vem
prejudicando o trabalho pericial, visto que ndo tem ocorrido o devido isolamento e
preservacdo dos locais de crime;

fendmeno semelhante ao descrito anteriormente ocorreu em relacdo aos cursos de
formagé&o/aperfeicoamento/chefia. Sete pessoas discordaram que estes cursos desenvolvam
liderancas e promovam conhecimento; seis pessoas discordaram plenamente com a
afirmacdo, porém cinco pessoas marcaram a alternativa de concordancia com a questéo,
todavia lancaram nos comentarios que, atualmente, isso ndo vem ocorrendo e que o ideal é

que lideranca e no¢Ges de geréncia fossem transmitidas nesses cursos;

d) percebeu-se predominéncia de sentimentos negativos na resposta relativa ao que os peritos

f)

sentiam diante das mudancas recentes ocorridas na Lei Organica, que foram publicadas em
outubro de 2010;

0s peritos demonstraram ansiar pela elaboracdo e implantacdo de Procedimentos
Operacionais Padrdo (POPs), visto que dez pessoas concordaram plenamente que POPs
influenciam a qualidade do trabalho pericial e outras dez pessoas concordaram com esta
afirmativa;

dezesseis pessoas disseram que o Projeto de Remodelagem das Unidades Policias causava-
Ihes sentimentos negativos, como medo e apreensdo. Esse projeto propGe uma nova
metodologia de acdo da policia civil mineira, porém pode trazer sérios prejuizos para a

carreira pericial;



112

g) em relacdo & comunicacdo interna e externa, dezesseis pessoas afirmaram que havia
problemas de comunicagdo e que estes deveriam ser resolvidos; outras cinco pessoas
informaram que ndo h& comunicacdo efetiva. Percebeu-se com isso, que ha problemas na
compreensdo mutua;

h) a afirmacdo de que o bom clima da organizacdo é muito importante para o resultado do
trabalho foi escolhida por treze pessoas. Outras quatorze pessoas escolheram a alternativa
que dizia que o clima tenso da organizacgéo prejudica o bom resultado do trabalho;

i) quatorze pessoas declararam que a interacdo entre os peritos € amistosa e se restringe ao
local de trabalho;

J) dezessete pessoas concordaram plenamente que a caréncia de recursos humanos e de
equipamentos afeta consideravelmente a disposicdo para o trabalho e a produtividade;

k) uma questdo afirmava que os critérios de promoc¢édo sao justos, embasados tecnicamente,
bem divulgados e que ndo deveriam ser modificados: é importante salientar que doze, dos
vinte e dois respondentes, discordaram plenamente dessa afirmacéo;

I) a sugestdo, predominante para a solucdo do problema relativo a promocédo, é que esta se
faca somente por antiguidade, e ndo mais por merecimento;

m) a Ultima questdo era referente ao prémio de produtividade implantado pelo governo
mineiro, que ndo modificou a motivagdo para o trabalho em onze pessoas. Sete disseram

gue a motivacéo foi parcial.

Os quatro primeiros graficos a seguir resumem a opinido dos peritos criminais sobre
questdes relativas ao trabalho. Os trés proximos graficos evidenciam a opinido sobre questdes
que tratam da produtividade.

O gréafico 1 mostra reacOes polarizadas entre negativas e positivas, entre a dedicacéo
e a qualidade do trabalho. Ha um equilibrio entre a quantidade de peritos criminais que pensa
gue h& muitos peritos dedicados ao trabalho e os que pensam que ha poucos peritos dedicados
ao trabalho. Este antagonismo merece especial atencdo, pois a principal justificativa
relacionada a desidia com o trabalho seria a ndo obrigatoriedade de dedicacao exclusiva nesse
cargo policial; sendo assim, muitos profissionais tém atividades remuneradas durante seu
horério de folga do trabalho pericial e mantém o cargo pablico sem, contudo, se dedicar com
afinco a pericia. Outras suposi¢des para justificar o desleixo com o trabalho pericial seriam a
aparente inexisténcia de punicdo aos faltosos e as dificuldades de comunicacdo, além da

deficiéncia de recursos e materiais.
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Grafico 1: Opinido sobre a dedicacao ao trabalho.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratéria.

O grafico 2 concentra sentimentos positivos: ha quase unanimidade quanto a
suposicao de que trabalhar utilizando POPs melhoraria a qualidade do trabalho pericial. No
campo destinado aos comentarios, foram lancadas assertivas sobre a melhoria da qualidade do
trabalho, minimizacdo de erros e melhoria da produtividade. Além disso, a analise dos POPs
permite a verificacdo do processo, ou seja, é possivel auditar um processo a fim de verificar se
o trabalho foi feito dentro dos padrdes estabelecidos.

O grafico 3 mostra certo equilibrio entre concordancia e discordancia nas respostas.
Mais uma vez, os comentarios feitos pelos peritos foram fundamentais para o entendimento
da questdo. Foi opinido quase unanime que, na pratica, a preservacdo dos locais ndo tem sido
feita adequadamente. Caso o isolamento fosse bem feito, os vestigios ndo seriam alterados ou
removidos, entdo, haveria beneficio para o trabalho pericial, que teria mais qualidade, visto

que sua idoneidade estaria preservada.
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Grafico 2: Percepcao sobre a qualidade do trabalho com uso de POPs.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratoria.
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Grafico 3: Nivel de concordincia com a afirmativa: “a presenca/atuacio de outros
profissionais beneficia a qualidade do levantamento pericial”.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratoria.

O grafico 4 traz resultados mais equilibrados entre concordancia e discordancia,
porém com maior peso a Ultima. Novamente os comentarios traduziram a realidade. A
qualidade do laudo pericial esta relacionada a preservacdo adequada do local de crime, entre
outros fatores. O problema sobre a preservacdo dos locais de crime ja tinha ficado
demonstrado na analise das respostas a questdo 3; portanto, a qualidade do trabalho pericial
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fica afetada caso haja interferéncia de outros profissionais na cena do crime antes dos peritos.
O grafico 5 mostra claramente que a maioria percebe que o bom clima
organizacional é importante para o resultado do trabalho e, também, percebe que um clima
tenso prejudica o desempenho no trabalho, 0 que remete ao previsto nos pressupostos.
O gréfico 6 demonstra que a caréncia de recursos humanos e de equipamentos e a
consequente sobrecarga de trabalho, promove desmotivacdo e afeta negativamente a

produtividade.

10

Concordo Concordo Discordo Discordo Ndosabe opinar
plenamente plenamente

Grifico 4: Nivel de concordincia com a afirmativa: “presenca/atuacio de outros profissionais
beneficia a qualidade do laudo pericial”.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratoria.
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Grafico 5: Percepcao sobre a influéncia do clima organizacional na motivacéo para o trabalho.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratoria.
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Grafico 6: Nivel de concordincia com a afirmativa: “A caréncia de recursos humanos e de
equipamentos afeta consideravelmente a disposi¢cdo para o trabalho e a produtividade”.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratoria.

A maioria dos entrevistados diz que o prémio por produtividade, implantado pelo
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governo mineiro, ndo aumentou sua motivagdo para o trabalho, a minoria acha que sua
motivacdo foi aumentada e o restante afirma que motivou parcialmente, 0 que pode ser
visualizado no gréafico 7.

O oitavo e 0 nono graficos mostram 0 que pensaram 0S peritos criminais sobre
questdes que abordavam comunicagdo e interacdo. As respostas demonstraram que a
comunicacdo ndo tem sido efetiva, o que desfavorece a compreensdo muitua e a interacao
entre as pessoas. A maioria concorda, porém, que esses problemas podem e devem ser

sanados.
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Grafico 7: Percepcdo sobre a modificacdo da motivagdo para o trabalho devido a influéncia da
implantagdo do prémio por produtividade.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratoria.
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Gréfico 8: Percepcdo sobre a comunicacdo no ambito da pericia criminal de Minas Gerais.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratoria.
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Gréfico 9: Percepcao sobre o nivel de interacdo entre os peritos criminais.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratoria.
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No décimo grafico sdo visualizados dados relativos ao ensino da lideranga nos
principais cursos ministrados pela Academia de Policia Civil (ACADEPOL) — curso de
formacéo, aperfeicoamento e chefia. O sentimento dos peritos s6 ficou bem entendido apds a
leitura dos comentarios. A opinido geral é de que ndo ha comprometimento da ACADEPOL
em ensinar lideranga nos seus principais cursos. Também houve convergéncia de opinido que

lideranca, gestéo e planejament, devem ser ensinados na ACADEPOL.

0 n T T
Concordo Concordo Discordo Discordo plenamente  N&osahe opinar
plenamente

Grafico 10: Nivel de concordancia com a afirmativa: “O curso de
formacé&o/aperfeicoamento/chefia contribui para o desenvolvimento de
liderangas entre os peritos criminais”.

Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratéria.

Os gréficos 11, 12 e 13 refletem a motivacdo atual dos peritos criminais de Minas
Gerais. A questdo motivacional aparece fortemente relacionada as mudancas legislativas, ao
projeto de remodelagem das unidades policiais e, em especial, a falta de recursos de toda a

ordem, inclusive humanos.
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Grafico 11: Percep¢do sobre alteragdes na motivacdo para o trabalho em relagédo a
mudancas nha legislacao.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratoria.
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Gréfico 12: Sentimentos que projeto de remodelagem das unidades policiais induz nos peritos
criminais.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratoria.
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Grafico 13: Nivel de concordincia com a afirmativa: “Os critérios para promociao sdo justos,
tecnicamente embasados, bem divulgados e nio devem ser modificados”.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa exploratéria.

Foram verificados dois outros fatores de desmotivacdo: a avaliacdo de desempenho e
os critérios de promocdo na carreira pericial. A forma atual como é feita a avaliacdo de
desempenho desestimula as pessoas, visto que seus resultados ndo traduzem a realidade, de
acordo com as respostas dos peritos lancadas no campo destinado a outras consideracGes
relevantes. Também ficou claro que os peritos ndo estdo satisfeitos com a inexisténcia de
critérios claros para a promocao por merecimento; além disso, a promogdo por antiguidade é
dificultada pelo escasso quadro funcional previsto na lei orgénica, visto que a cada semestre é
disponibilizada uma quantidade infima de vagas para ascensdo nas diferentes classes da
carreira. A questdo sobre os critérios para promogdo mereceu maior aten¢do no andamento da
pesquisa, em sua relacdo com a motivagdo. O prémio de produtividade gerou divergéncias
consideraveis que foram melhor examinadas e discutidas adiante.

Diante desses primeiros achados, considera-se que essa op¢do foi adequada e que
tanto a experiéncia da pesquisadora foi Gtil para analisar sua postura na pratica, quanto os
resultados contribuiram para cuidados procedimentais como teste do instrumento que foi
aplicado na dissertacdo, quanto, também, para ajustar expectativas referentes as maneiras dos

sujeitos apresentarem suas percepgoes, informacdes e reflexdes a partir do tema.
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4.3 BREVE NARRATIVA HISTORICA DO CURSO DE FORMACAO DOS PERITOS
CRIMINAIS DE MINAS GERAIS

Para melhor compreensdo, houve a separacdo, por décadas, da evolucdo do ensino de

técnicas policiais e periciais.

e SECULO XX: DECADA DE 50

A primeira mencdo encontrada nos acervos pesquisados, relacionada ao ensino de
matérias policiais, foi no decreto 4531 de 30 de marco de 1955, que deu novo Regulamento a
Escola de Policia Rafael Magalhdes. A palavra novo indica que havia atividade na Escola antes
de 1955.

Nessa Escola, eram oferecidos cursos preparatdrios para admissdo as carreiras de
investigador, dactiloscopista, identificador, guarda-civil e fiscal de transito, destinados aos
funcionérios interessados em mudar de carreira dentro da estrutura estatal. Caso o funcionério
fosse aprovado no exame de admissdo, poderia frequentar o curso de formacdo da respectiva
carreira pretendida.

Era nessa Escola também que aconteciam os cursos de formacdo para “Delegado de
Policia”, “Perito Criminal”, “Escrivdo”, “Investigador”, “Dactiloscopista”, “Identificador”,
“Guarda Civil”, “Fiscal” de “Transito” e “Intérprete”. Nessa época 0 curso de formagéo para
perito tinha duracdo de trés anos e, para delegado, de dois anos.

Também eram disponibilizados cursos de revisdo ou extensdo para as carreiras citadas
no curso de formacao, além de treinamento intensivo para delegado municipal, médico legista,
odontologo legista, tiro e manuseio de armas, cuja duracdo era de um ano. A referida Escola
podia criar ainda outros cursos, caso fosse de interesse, o que dependia de aprovagéo do chefe de

policia.

e DECADA DE 60

O decreto 9761 de maio de 1966 transformou a Escola de policia na Academia de
Policia Civil, que ficou responsavel por manter cursos de “Preparagdo Policial”, de “Instrucdo
Policial Basica”, de “Aperfeigoamento”, de “Formagdo” e “Cursos Avulsos”.

O curso de preparacdo era oferecido as carreiras de “Escrivao e Escrevente de



123

Policia”; “Investigador”; “Guarda Civil”; “Fiscal de Transito”; “Perito Criminal e de Transito”,
tinham duracdo de um ano e também tinham como objetivo preparar funcionarios publicos para
migrar de carreira. Os cursos de “Instrucdo Policial Basica” destinavam-se as carreiras de
“Delegado de Policia”; “Perito Criminal”; “Perito de Transito”; “Escrivdo de Policia”;
“Escrevente de Policia”; “Investigador”; “Guarda Civil”; “Policia Feminina” e “Fiscal de
Transito”. Esses cursos de instrucdo tinham a duracdo de dez semanas, com, no minimo, sete
horas aulas diarias.

Os cursos de aperfeicoamento eram ministrados para “Escrivao e Escrevente Policial”;
“Investigador”; “Guarda Civil”; “Fiscal de Transito” e de “Policia Feminina” e tinham duracéo
de um ano, com pelo menos quinze horas semanais. Os cursos de formagao para o cargo “Perito
Criminal” ou “Perito de Transito” tinham durag¢do de dois anos, observado o minimo de quinze
horas semanais. Os cursos avulsos eram de “Radiotécnica”; “Datiloscopia”; “Identifica¢dao”;
“Patrulhamento”; “Controle de Motins” e “Intérprete”. Nessa época, 0s cursos de formacéo
para peritos tinham duracdo de dois anos: no primeiro ano as disciplinas eram “1 - Biologia
Legal”; “2 - Cine-Foto Analise”; “3 - Desenho - Plantas e Croquis - Levantamento
Topografico”; “4 — Criminalistica”; “5 - Técnica de Investigagdo”; “6 - Organizacdo Policial” e
“7 - Portugués - Redagao Técnica”; ja no segundo ano estudavam-se “1 - Medicina Legal”; “2 —
Criminalistica”, “3 - Identificacdo de Armas e Munic¢des”; “4 — Incéndios, Explosdes,
Engenhos Infernais, Sabotagem”; “5 - Retrato falado, Papiloscopia, Modelagem”; “6 - Fisica e
Quimica Legais” e “7 — Documentoscopia”.

A Lei Organica da Policia Civil, aprovada em 1969, trouxe altera¢fes para 0 ensino na
ACADEPOL, cuja finalidade se voltou para “ministrar cursos técnico-profissionais e de grau
médio e superior aos servidores policiais, obedecida a legislacdo especifica, bem como
promover cursos, concursos, e exames de selecdo para o provimento de cargos de natureza
estritamente policial civil”. Ficou estabelecido nessa lei, que o curso de aspirante, que
proporcionava a base para a formacdo do policial, teria a duragdo de um ano, e que seria
dividido em duas fases: de formacdo e de treinamento. A ACADEPOL restou a
responsabilidade de manter o curso de aperfeicoamento, necessario para a promocgao por
merecimento e, também, pelo curso de chefia.

O acesso ficou mantido, e essa lei estabeleceu que metade das vagas seriam reservadas
ao acesso para as carreiras estritamente policiais (“Delegado de Policia”, “Médico-Legista”,
“Perito Criminal Especialista”; “Perito Criminal”; “Perito de Transito”; “Pesquisador-
Datiloscopista”; “Escrivao de Policia”; “Escrevente de Policia”; “Detetive”; “Guarda Civil”;

“Fiscal de Transito”; “Identificador”; “Auxiliar de Necropsia”; “Vigilante Policial de Presidio”
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e “Carcereiro”. Para as outras carreiras ainda existentes na Secretaria de Estado da Seguranca
Publica e com os seus ocupantes no efetivo exercicio de servi¢os de natureza estritamente
policial, Fotografo, Motorista e Radio-Operador, ficou reservada a “transferéncia”, cujo curso
era ministrado na ACADEPOL.

e DECADA DE 70

Ja em 1971, a Lei 5853 autorizou a primeira reducdo do curso de formacgdo, sem,
contudo, estabelecer o quanto essa reducdo era aceitdvel. Um dos entrevistados prestou o
curso de acesso para perito em 1971 e, anteriormente, esse entrevistado era auxiliar de
necropsia.

A segunda diminuicdo da carga horéria aconteceu no ano seguinte, pela Lei 5980,
publicada em setembro de 1972. Nela, o curso foi reduzido para seis meses, assim como a
quantidade de vagas destinadas ao curso de acesso, que foi fixada em 25%.

Em 1973, o decreto 15665, de agosto, alterou o periodo do curso de aperfeicoamento
das carreiras, para que esse coincidisse com o periodo de promogoes.

A Lei 6640, de outubro de 1975, permitiu a reducdo do curso de formacédo para trés
meses, respeitando-se a carga horaria de 720 horas, das quais 480 horas, deveriam ser “de
classe”. Dois entrevistados prestaram concurso para perito criminal em 1975, e outro, em
1976, além de outro em 1983. Os demais colegas, cujas conversas foram gravadas, também
prestaram concurso no inicio da década de 80, do século passado.

A carga horéria dos cursos de formacao para peritos criminais tem variado ao longo
dos dltimos anos e o ultimo, ocorrido em 2009, teve trés meses de duracdo; ainda houve
alteracdo nas matérias ministradas, assim como na sua carga-horaria. Os cursos de
aperfeicoamento e chefia também sofreram alteragdes significativas, sendo alguns atualmente,
promovidos a distancia, com o objetivo de facilitar o acesso aos profissionais que trabalham
no interior do Estado. N&o foram encontrados dispositivos legais posteriores a 1975, porém
esse fato pode ter se dado por falha no método de busca das informacdes.

Este trecho constituiu um resumo histérico do ensino da pericia criminal em Minas
Gerais, o qual foi extraido da legislacdo mineira e, também, das conversas e entrevistas que
orientaram a busca documental no site da Assembleia Legislativa do Estado de Minas Gerais,
e, também, no site do Arquivo Publico Mineiro.

As visitas a ACADEPOL, que pretendiam apreender o espirito da casa e analisar

documentos sobre sua histéria e dindmica institucional ndo puderam ser efetuadas, devido a
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impossibilidade de pessoal para acompanhar a pesquisadora durante a fase de campo,
conforme justificou o seu Diretor a época da coleta de dados dessa pesquisa.

O vivenciado pela pesquisadora na ACADEPOL, tanto como docente quanto como
discente, corroboradas pelas vivéncias expressas pelos peritos que contribuiram com essa
pesquisa, foram vitais para a percep¢do do espirito da organizacdo, tanto em termos
motivacionais quanto comportamentais, de lideranca e historicos. As reflexdes advindas dessa
experiéncia favoreceram uma melhor compreensdo do espirito que move as pessoas da

organizacdo, no sentido de expectativas e compromisso de acao.

4.4 LAUDOS PERICIAIS

O trabalho pericial é feito com o objetivo de se conseguir obter elementos que
demonstrem quem cometeu um crime e como este foi executado, em busca de qualificadoras e
agravantes. Sendo assim, pode ser considerado o principal elemento embasador das sentencas
proferidas pela Justica.

A importancia do trabalho pericial para a sociedade estd na promogdo da justica e na
garantia dos direitos humanos, cujas entidades de defesa, tanto brasileiras quanto estrangeiras,
apoiam a autonomia irrestrita da pericia. Atualmente ha diversas areas periciais, porém, em
Minas Gerais, existe caréncia de determinados profissionais, como contabilistas, pois ndo ha
especificacdo no edital dos concursos sobre a formacdo profissional desejavel; portanto,
qualquer curso superior € admitido, o que tem causado uma saturacdo de algumas areas de
formacédo, como farmacia e engenharias.

Os exames periciais sdo requisitados por delegados de policia, promotores de justica,
juizes de direito e presidentes de inquérito militar. A requisicdo deve ser feita via oficio ou via
guia de requisicdo pericial. O acionamento também pode ser feito por telefone visando a
agilidade no atendimento; no entanto, a guia de requisicdo pericial relativa aquele
atendimento deve ser entregue posteriormente ao perito criminal. Com o PCnet, a requisigdo
se dara eletronicamente e podera ser impressa posteriormente pelo perito responsavel pelo
laudo ou pelo policial civil responsavel pelo procedimento policial. E oportuno esclarecer que
ainda ndo ha previsdo de interface do PCnet com os sistemas eletrénicos de outros entes da
Defesa Social.

Ha secdes periciais que fazem trabalhos externos e internos e outras secGes que
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realizam somente trabalhos internos. O primeiro grupo € responsavel pelos levantamentos
periciais nos locais de crime e, também, pela coleta dos vestigios relacionados a esses crimes.
O segundo grupo é responsavel pela analise dos vestigios coletados nos locais de crime, como
também em materiais que sdo enviados via delegacia, Ministério Publico ou Tribunal de
Justica.

O Estado de Minas Gerais possui legislagdo especifica, de 1956, na qual estdo
expressos quesitos oficiais, 0s quais servem para direcionar o entendimento sobre as possiveis
qualificadoras e agravantes. Como a legislacdo € antiga, ndo ha quesitacdo oficial sobre
crimes contra 0 meio ambiente e crimes praticados via web, entre outros.

O trabalho pericial tem inicio no levantamento pericial e finda na conclusdo do
laudo, apds analise dos resultados dos exames realizados nos vestigios encontrados naquele
local. Esses exames podem ser: necropsia, pesquisa de residuos de disparo de arma de fogo e
determinacéo de calibre de projétil, por exemplo.

O laudo pericial ¢ o documento no qual sdo expressos o0s resultados das analises
desses vestigios. Sua qualidade também inicia no levantamento do local e termina na sua
expedicdo, dentro do prazo legal, para seu devido cliente. O cumprimento do prazo legal tem
restricfes técnicas como: especificidade e grau de dificuldade do exame pericial ou, ainda,
quantidade elevada de material a ser examinado.

Sobre o laudo propriamente dito, é fundamental descrever a sua especificidade: o
laudo deve ser escrito de forma objetiva, coerente e concisa, a fim de se obter a maxima
compreensdo da situacdo e evitar interpretacdes diferentes de uma mesma citacdo. Ha
elementos basicos que auxiliam a compreensdo do contexto, como a descricdo do local,
descricdo dos vestigios, fotografias, desenhos esquematicos, dinamica do fato e concluséo.

Encontram-se arquivados em papel no Instituto de Criminalistica, laudos periciais
expedidos de 1999 até a data de finalizagdo desta pesquisa. Laudos anteriores a este periodo
foram microfilmados, e as peliculas também estdo arquivadas. Nao foi possivel a consulta ao
acervo, em respeito a decisdo tomada pelo “Conselho Interno de Pericias do Instituto de
Criminalistica” que existia & época da coleta dos dados, embora a consulta pudesse favorecer
consideracdes acerca da influéncia de fatores histdricos sobre a motivacdo, que, talvez, se
mostrassem na linguagem dos laudos periciais. A expectativa € a retomada do tema, em outra

oportunidade de pesquisa.
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4.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho é um dificil e importante processo da administracéo de
recursos humanos de qualquer organizagéo. Pode ser definida como uma missdo de avaliagéo
dos resultados produzidos por cada membro de uma organizagdo. “[...] trata-se de um
conjunto de procedimentos que visam coletar e analisar informacdes que possibilitem estimar
a qualidade da contribuicao prestada pelo empregado a organiza¢ao” (SOBRAL; PECI, 2008,
p. 342). Além da qualidade técnica dos instrumentos e do agir procedimental, ha, ainda, a
questdo da postura na avaliagdo, em especial, quando se considera, como acontece com a
leitura fenomenoldgica desse especifico e complexo trabalho organizacional, a questdo da
“formag¢do humana” na gestdo de RH, de pessoas e quando os recursos sdo “do humano”
(FRAGA, 2009, p. 65 e 209).

A avaliacdo de desempenho tem utilidade administrativa e também pode contribuir
para 0 desenvolvimento pessoal e organizacional. Seus resultados podem fornecer
informacBes importantes para a decisdo sobre aumento salarial, promo¢do na carreira ou
demissdo de funcionario, além de servir de documentacdo que justifica essas decisfes nos
tribunais, caso seja necessario. Além disso, seus resultados podem ser utilizados para
identificar necessidades de treinamento (SOBRAL; PECI, 2008), assim o0s chefes e
funcionarios podem desenvolver planos para corrigir as deficiéncias e, também, para reforcar
0s pontos positivos do desempenho do funcionario (DESSLER, 2010). Outra utilidade da
avaliacdo de desempenho esta relacionada ao planejamento da carreira (SOBRAL; PECI,
2008), “pois oferecem a oportunidade de revisar os planos de carreira dos funcionarios a luz
das forgas e fraquezas demonstradas” (DESSLER, 2010, p. 172). Sobral; Peci (2008) alertam
que, “a avaliacdo de desempenho s6 cumpre seus objetivos se for dado o feedback aos
avaliados” (SOBRAL,; PECI, 2008, p. 342). Nesse ponto vale lembrar que ha estudos que
“demonstram que o feedback autogerado — em que o colaborador é capaz de monitorar seu
préprio progresso — tem se mostrado um motivador mais poderoso do que o feedback gerado
externamente” (LORENTZIADIS, 2002, p. 41)

Existem, no entanto, problemas nas avaliagbes de desempenho, devido a
subjetividade do processo, por mais que os sistemas de avaliacdo desenvolvidos objetivem
minimizar esse fator. Pesquisas apontam que o0s problemas mais relevantes seriam
(SOBRAL; PECI, 2008; DESSLER, 2010):
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- Diversidade de critérios, ou padrdes obscuros: “diferentes avaliadores podem ter padrfes ou
estilos de avaliacdo distintos” (SOBRAL; PECI, 2008, p. 344), devido a escala de avaliagdo
ser “aberta demais a interpretacdo” (DESSLER, 2010, p. 182). “A melhor maneira de retificar
esse problema € desenvolver e incluir frases descritivas que definam cada aspecto e grau de
mérito” (DESSLER, 2010, p. 183).

- Efeito halo: ocorre quando a avaliagdo de um aspecto ou caracteristica de um fucionario
influencia a avaliacdo dos demais aspectos: “[...] um funcionario pouco amigavel pode
receber uma avaliacdo insatisfatoria em todos os aspectos, ndo apenas em ‘relaciona-se bem
com as pessoas’. Ter consciéncia desse problema é o primeiro passo para evita-lo.”
(DESSLER, 2010, p. 183)

- Efeito da tendéncia central ou erro de tendéncia central: todos os trabalhadores séo avaliados
pela média, sem diferencas relevantes entre as notas relativas aos resultados de cada um. “O
uso de métodos de classificagdo dos funcionarios em lugar de escalas graficas pode eliminar
esse problema [...].” (DESSLER, 2010, p. 183)

- Efeito recenticidade: o desempenho mais recente é valorizado em detrimento do global
(SOBRAL; PECI, 2008).

- Parcialidade, ou preconceito: o avaliador pode ser influenciado por seus “preconceitos, ou
esteredtipos” (SOBRAL; PECI, 2008, p. 345), no momento da avaliacdo de um funcionario.
Para minimizar esse problema, “os avaliadores devem ter conhecimento prévio” de sua
ocorréncia e, também, “ser treinados para usar objetividade ao avaliar funcionarios”
(DESSLER, 2010, p. 183 e p. 184).

- Brandura ou rigor: alguns chefes avaliam todos os seus subordinados muito bem, ou muito
mal (DESSLER, 2010); “[...] uma solugdo ¢ insistir na classificagdo dos funcionarios, porque
isso forca o supervisor a distinguir entre os melhores e os piores desempenhos” (DESSLER,
2010, p. 183).

- Efeito de proximidade: o avaliador pode ser influenciado, tanto positiva quanto
negativamente, por sua identificagdo com os comportamentos do avaliado (SOBRAL,; PECI,
2008).

- PressOes inflacionistas: “¢ pressdo pela atribuicdo de notas progressivamente maiores em

relagdo a avaliagdes anteriores” (SOBRAL; PECI, 2008, p. 345).

Os sistemas de avaliagdo de desempenho mais utilizados séo aqueles formados por
comités de avaliacdo, avaliacdo entre colegas e a autoavaliagdo. Em algumas empresas, 0s

chefes sdo avaliados pelos demais funcionarios; em outras, as pessoas sdo avaliadas na
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avaliacdo de desempenho 360°, na qual “as informacGes sobre o desempenho de um
funcionario sdo coletadas de todas as pessoas ao [seu] redor [..]: seus supervisores,
funcionarios, colegas e clientes internos ou externos; a popularidade desse tipo de avaliagcdo
tem aumentado” (NOWACK, 1993; BUDMAN, 1997, apud DESSLER, 2010, p. 174).

A avaliagdo de desempenho do funcionério publico de Minas Gerais foi instituida em
2003. Somente em 2007, este processo teve inicio para a Policia Civil, devido ao cronograma
do Acordo de Resultados do governo de Minas Gerais. O prémio por produtividade comecou
a ser pago em 2008, ano em que foi modificada a metodologia do Acordo de Resultados,
através de legislacdo. Também encontramos na legislacdo a metodologia para preenchimento
dos procedimentos para a avaliagdo do servidor.

As notas da avaliacdo de desempenho sdo importantissimas, principalmente para o0s
servidores admitidos apds 2006, pois seus adicionais na remuneragdo S0 proporcionais ao
valor da nota recebida.

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SISAD), est& disponivel no site de acesso
restrito <www.sisad.mg.gov.br>, nele sdo lancados os dados relativos aos planos de
desenvolvimento do servidor, assim como o resultado da sua avaliacdo. Os gestores acessam
uma area especifica do site a fim de lancar os dados relativos a avaliacdo de desempenho dos
seus subordinados.

Parte da avaliacdo de desempenho é feita pela chefia imediata, que também é
responsavel pelo lancamento das metas a serem cumpridas a fim de alcancar os objetivos do
acordo de resultados. Essas metas e outros critérios determinados pelo governo, como
assiduidade, observacdo aos canais hierarquicos, etc., sdo fatores determinantes para o
preenchimento dos instrumentos que devem ser preenchidos pelo chefe imediato juntamente
com o servidor, que deve ser cientificado de suas deficiéncias, para que este busque medidas
que possam atenua-las.

O PGDI é o passo essencial para que sejam geradas a Avaliacdo Especial de
Desempenho (AED) ou a Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) — a primeira é 0
instrumento de avaliacdo para os servidores em estagio probatério, e a segunda para oS
servidores efetivos.

O servidor tem o direito de interpor recurso relativo a sua nota até dez dias depois de
ter dela tomado ciéncia, porém somente o chefe de policia tem o poder de julgar o referido
recurso, baseado em relatorios expedidos por uma comissdo de recursos, formada por
servidores que foram indicados por seus pares, em votacdo prévia, na fase inicial do processo

de avaliacdo de desempenho anual.


http://www.sisad.mg.gov.br/
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O detalhamento relativo aos dispositivos legais citados encontra-se no histérico

relativo & pericia criminal, presente nesse trabalho.

5 METODOLOGIA

Tendo-se em vista 0 enfoque prioritariamente humano em busca do relacional, da
motivacdo e da comunicacdo no ambiente de trabalho dos peritos em criminalistica, a op¢do
por uma abordagem qualitativa nesta pesquisa foi considerada adequada, porém ela nao foi
tomada como exclusividade, porque, mesmo que uma analise estatistica complementar seja
simples, ela pode contribuir para dar consisténcia aos resultados.

Esse ponto é enfatizado por Vieira (2004) quando, por um lado, descreve as
tendéncias de determinado campo do saber, como é o caso da administracdo, quanto a opcao
por pesquisa qualitativa e, pelo outro, considera a compatibilidade no emprego das duas
abordagens (VIEIRA, 2004, p.17). Além de criticar a posi¢do radical de que “pesquisa
qualitativa ndo possui carater cientifico” (VIEIRA, 2004, p.20) também afirma que “a
dicotomia entre pesquisa qualitativa pesquisa quantitativa é falsa” (VIEIRA, 2004, p. 26).
Esse é o caminho perseguido nesta pesquisa, desde a sua etapa preliminar.

As fontes foram multiplas e partiram da literatura publicada a legislacdo, passando
por documentos institucionais e sites abalizados. Sem a pretensdo de realizar uma revisao
bibliografica rigorosa, ndo foi possivel deixar de esclarecer uma busca por trabalhos
académicos desenvolvidos na area, com alguma relacdo com a proposta deste estudo. Cabe,
pois, elucidar aqui que, quando esta dissertacdo ainda encontrava-se em fase de projeto, ja
havia uma dissertacdo de mestrado realizada por um perito criminal, em S&o Paulo, a qual foi
consultada e cujas referéncias selecionadas se encontram na bibliografia. Além disso, um
trabalho sobre preservacdo de local do crime — tdpico que constitui uma das questdes deste
estudo —, que um colega perito criminal de Minas Gerais apresentou em seminario, foi
consultado. Outros trabalhos sobre temas relacionados a esta dissertacdo foram publicados

durante a fase de elaboracéo e concluséo desta pesquisa.
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5.1 PESQUISA DE CAMPO

A pratica exploratdria sugerida por Alvez-Mazzotti (1998) foi parte integrante do
projeto, em busca de algum dialogo preliminar sobre as questdes formuladas com os sujeitos
da pesquisa em sua atuacdo como informantes. A pesquisa preliminar foi incluida na
metodologia devido a trés expectativas fundamentais: familiarizar-se com o préprio ambiente
de trabalho, assumindo a condicdo de pesquisadora; familiarizar colegas e sujeitos em geral
sobre 0 mesmo aspecto, isto é, a colega como pesquisadora; testar as possibilidades do tema
para esta dissertacdo com seu problema conforme proposto e, também, a aceitabilidade do
tema entre os sujeitos no campo definido.

Dentro do ambito da pesquisa qualitativa os sujeitos foram escolhidos e existiu 0
convivio, a conversa livre, entrevistas individuais, de estrutura semiaberta, e questionarios,
também de estrutura semiaberta. As questdes foram predominantemente descritivas, proprias
do método fenomenoldgico e enriqueceram as abordagens explicativas, avaliativas e
hipotéticas.

Para aplicacdo de questionarios no campo, contribuindo com informagdes também
quantitativas, os sujeitos foram considerados na totalidade dos peritos criminais, no espaco e
tempo delimitados para este estudo, isto é, o corpo pericial do Estado de Minas Gerais em
atuacdo, dentro do estabelecido para esta dissertacdo. Também fizeram parte do escopo
peritos criminais aposentados, com o objetivo de revelar o mundo da criminalistica no qual
convivem os peritos em seu ambiente de trabalho, desde sua formacao até a profissionalizagédo
e aposentadoria e a carreira desse consideravel nimero de profissionais, entre 0s quais a

pesquisadora se encontra, nas mesmas condigdes.

5.2 COLETA DOS DADOS E SUA ANALISE

Além dos dados bibliograficos destinados a construcdo do referencial teorico, a
documentacdo legislativa contribuiu para descrever e discutir a historia da pericia criminal
mineira, além de fazer alusdo a formagdo dos peritos criminais de Minas Gerais. Também
foram obtidos dados através das entrevistas e conversas individuais e dos questionarios.

Sobre técnicas e procedimentos, cabe dizer que entrevistas foram feitas com peritos
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criminais ja aposentados, os quais foram escolhidos como sujeitos por sua representatividade.
Essas pessoas participaram e modificaram, de forma ativa e notavel, a histéria da Pericia
Criminal de Minas Gerais. Esses profissionais foram inestimavel fonte de informacéo para o
levantamento de dados historicos acerca da atividade pericial em Minas Gerais e puderam
lancar luz no escuro tanel da compreensdo do fenbmeno que ora € vivenciado e que deve ser
transposto, dai o cuidado com os procedimentos. As entrevistas e conversas tiveram inicio na
fase exploratdria da pesquisa e seu contetudo, somados aos resultados da fase exploratodria,
serviram para direcionar e refinar as questdes do questionario final e, também, elucidaram
questdes relativas a informacgdes ndo-registradas documentalmente, assim como a percepcgao
do vivido por esses profissionais, no ambito de seu campo de atuacdo na pericia.

O primeiro modelo de questionario foi entregue a seis peritos criminais que
trabalhavam no Instituto de Criminalistica. Estas pessoas atuaram como revisores e
desempenharam importante funcdo no sentido de sugerir questdes e adequagdes no texto, para
melhor entendimento do que se pretendia investigar.

Apbs sua melhoria, o questionario foi distribuido para quarenta peritos criminais de
secdes de plantdo e de expediente. As respostas dos primeiros questionarios devolvidos e as
conversas que a pesquisadora teve com os colegas ao entregar e, também, ao receber de volta
0 questionario respondido, a fizeram optar por aperfeicoar duas questdes, inserir outras duas,
e modificar a forma de distribuicdo dos demais questionérios. A sugestdo mais significativa
dos colegas de trabalho nesse sentido foi a de abrigar o questionario em um site especifico
para pesquisas, 0 que possibilitou que mais peritos pudessem contribuir com a elaboracéo
desse estudo. Além dessa funcionalidade, a utilizacdo da web para distribuicdo dos
questionarios possibilitou maior rapidez na analise dos dados e elaboracdo dos graficos que
esbocam a parte quantitativa desta dissertagdo. A pesquisadora inseriu mais uma questdo no
questionario, solicitando que o colega indicasse o e-mail de, pelo menos, mais outros cinco
peritos e, entdo, enviou por e-mail mensagens para 527 enderecos eletrbnicos — 0s quais
pertenciam a 504 pessoas — com o link que possibilitava acesso ao questionario, que estava
abrigado no site Survey Monkey. Foi possivel acessar o questionario entre os dias 6 de
dezembro de 2011 e 4 de marco de 2012, quando o coletor foi fechado.

No quadro oficial atual de peritos criminais, explicado no histérico da pericia
criminal de Minas Gerais desse trabalho, existem 687 vagas para essa carreira, porém,
atualmente, 567 peritos criminais estdo em atividade em todo o Estado de Minas Gerais,
incluindo os que estdo em licenca para tratamento médico, de acordo com Daniella Rodrigues

Leite Caldas, perito criminal lotada na SPTC. N&o foi possivel levantar a informacao sobre
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quantidade exata de peritos realmente em atividade, ou seja, excluidas as pessoas em
tratamento de salde. Desse total, 522 interessavam a pesquisa, pois trabalhavam no IC ou nas
STRCs, esse parametro excluiu quarenta e cinco peritos criminais do escopo da pesquisa.

Do total de pessoas para as quais foram enviadas mensagens, 248 responderam ao
questionario; entre essas pessoas, apenas vinte responderam somente parcialmente. Cabe
ressaltar que 256 pessoas ndo o responderam.

A amostra obtida representou 47,5% do publico de interesse da pesquisa. Do total do
universo que interessava a pesquisadora, setenta e nove peritos criminais eram gestores de
nivel superior (dire¢do, coordenacdo e chefias de divisdo) e de nivel inferior (chefias de se¢do
do IC ou das STRCs); trinta e seis gestores contribuiram com a pesquisa, 0 que representa
45,6% do universo de gestores.

Ainda em relacdo ao envio do questionario e suas respostas, é importante comentar
que foram enviadas quarenta e sete mensagens em diferentes datas. A primeira mensagem
enviada, em 13/12/2011, foi um convite para responderem ao questionario, cujo texto ndo
iniciava com pronome de tratamento, nem dados da pesquisadora (sua identificacdo era feita
pelo endereco eletrénico e pelo texto base do site, na mensagem enviada ao destinatario, que
explicava que era um convite para responder a uma pesquisa com 0 nome da pesquisadora).
As proximas mensagens foram sendo aperfeicoadas no que tange a forma de tratamento e
assinatura: inseriu-se primeiramente “Prezado Perito” e depois “[nome];[sobrenome]” e a
identificacdo da pesquisadora, com seu nome completo, local de trabalho e telefones de
contato. Essas alteracGes promoveram reacGes interessantes no animo dos colegas de trabalho,
pois, até dia 07/01/2012, ou seja, trinta e um dias de coleta, apenas sessenta e trés pessoas
haviam respondido ao questionario e, apos a inser¢do do nome do colega e dos dados
completos da pesquisadora, em apenas um dia, oitenta pessoas o responderam. Esse fato
demonstra a significdncia do valor da individualizagdo, do chamado. A alteracdo no
tratamento fez com que a pessoa entendesse que sua opinido importava e que aquela
mensagem tinha sido enviada para ela, e ndo para qualquer pessoa, que ela era responsavel
pelas respostas que porventura fossem ser langadas. Um dos respondentes enviou uma
mensagem para a pesquisadora, que fez com que ela refletisse no procedimental e enviasse
outra mensagem aos peritos, explicando que ndo era necessario responder todas as questdes
em uma so6 oportunidade: o site salvava as respostas e a pessoa poderia responder aos poucos,
conforme sua disponibilidade de tempo. Essa informacdo adicional promoveu a adeséo de
diversos colegas ou a retomada de repostas em andamento. Também foram enviadas

mensagens de agradecimento e algumas delas foram respondidas pelos sujeitos de forma
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carinhosa e reconhecedora da relevancia deste estudo.

Os dados obtidos na pesquisa de campo foram objeto de andlise do conteudo e,
também, do discurso, segundo o proposito da metodologia definida, recorrendo-se em
especial a Bardin (2004), devido a sua dedicacdo a literatura sobre o método, visando a uma
melhor compreensdo de como se situam em relacdo a realidade profissional e humana, na qual
estéo inseridos, os conceitos chave do problema em estudo, quais sejam: o fator motivacional,
a comunicacéo e a lideranca em suas implicagdes com a qualidade do trabalho profissional e
da condi¢do humana, como membros da sociedade.

Neste ponto, apesar do referencial teérico ndo abranger obras da pds-modernidade, a
alusdo antecedente a condicdo humana e a questdo de ser membro da sociedade, pelo menos
merece uma breve insercdo de reflexdo desse futuro ja, ai, da pos-modernidade. Segundo
Agnes Heller e Ferenc Fehér (2002, p 59)

Se o fim do individuo é a autodeterminacdo, entdo é provavel que o objetivo
superior a que o individuo se dedica seja a autodeterminacgdo de outros. [...] visar a
autodeterminacdo dos outros é o objetivo mesmo além da auto-realizagdo do
individuo, que jamais é em prejuizo da autodeterminacdo da pessoa.

A relacdo de expectativa dos envolvidos na atividade, ndo apenas publica, mas

pericial criminal, encontra eco nesse sentido. Continuam os autores:

A pessoa € membro de grupos e instituicdes e relacBes pessoais. Nesta condi¢do,
busca a autodeterminacdo de todos os membros desses grupos, instituices e
relacbes pessoais, assim como sua autodeterminagdo, ao dedicar-se a um valor ou
uma finalidade superior & pessoa (HELLER & FEHER, 2002, p. 59 e 60).

E esse pensar e agir é parte da vida pericial.

Os autores reconhecem o desafio da posicdo e sabem o quanto os fracassos sdo
frequentes, mas argumentam que ndo se trata de um “tudo ou nada” (HELLER & FEHER,
2002), mas sim, do que eles chamam de “uma visdo destotalizante da relagdes sociais” em que
ndo poderédo fracassar todos os projetos, mas alguns e que, todavia, “ junto com outros” se
pode ser bem sucedido em instituicOes sociais mesmo nas mais amplas, o que vale para a
escolha da profisséo, o trabalho, a satisfacdo das necessidades (HELLER & FEHER, 2002, p.
60).

Diante desse dindmico e emaranhado mundo de relagdes, a comunicagdo emerge

como vital e sugerindo escolha de método. Assim, a analise de contetdo foi escolhida por ser
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uma técnica de anélise de comunicagdes adequada em pesquisas exploratdrias, cujo suporte
seja escrito ou oral, seja fruto do diadlogo obtido através de entrevistas, conversas e respostas a
questionarios, com 0 objetivo de estabelecer uma correspondéncia entre as estruturas
semanticas ou linguisticas, e as estruturas psicoldgicas e sociologicas, que podem ser
traduzidas em dados quantitativos (BARDIN, 2004, p. 30 e 36) para interpretagéo qualitativa.
A analise do discurso é uma das técnicas da analise do contetdo, que considera que o discurso
é determinado por suas condi¢fes de producdo e o sistema linguistico no qual esta inserido;
além disso, “o discurso ¢ ao mesmo tempo, coletivo e individual” (BARDIN, 1994 apud
VIEIRA; ZOUAIN, 2005, p. 117).

Com o uso de recursos do site que abrigava a pesquisa, as respostas objetivas foram
transformadas em graficos. As questdes abertas tiveram as palavras e expressdes de maior
ocorréncia destacadas e estas serviram de leme para que a andlise de conteudo foi assim
iniciada, posteriormente foram detectados o0s temas pela sua significancia psicolégica, e assim
foi possivel apreender as opinides, motivacdes e atitudes dos respondentes.

Gréficos foram feitos a partir do site Surveymonkey e também do software Excel, 0s
quais puderam complementar os dados processados a luz da andlise do conteudo, favorecendo
o “cruzamento de dados” e, consequentemente, maior “confiabilidade do estudo” (VIEIRA,
2004, p. 24).

5.2.1 Detalhamento dos dados e sua andlise

Dentre as alteragdes ocorridas na estrutura da carreira pericial, talvez a mais
significativa tenha sido a exigéncia da graduacdo em qualquer curso de nivel superior, na
visdo dos peritos aposentados ou em vias de aposentar. O entrevistado 1 definiu que o
ingresso de “mentalidades mais avancadas tecnicamente” [...] “abriu o campo de pesquisa”
[...] entdo isso [...] veio aperfeigoar tecnicamente o perito”, pois anteriormente “os peritos
eram praticamente proibidos de concluir os laudos™: fato observado pelos respondentes que
eram peritos criminais, e ndo pelos que eram peritos especialistas — a explicacao se funda na
especificidade dos exames, que para os especialistas, eram laboratoriais. No entanto, apesar
do considerado avango para execugdo dos exames, os laudos tiveram sua qualidade piorada,
apesar de “todos os peritos serem possuidores de diploma de terceiro grau, muitos com

mestrado e doutorado”, conforme explicitou o entrevistado 3. As justificativas recorrentes
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foram menor indice de criminalidade no passado, quadro de pessoal proporcional & demanda
de trabalho e, principalmente, a dedicacdo exclusiva a pericia, que naturalmente ocorria a
época do profisional de nivel médio, posto que, frequentemente, o ingresso na carreira pericial
marcava o inicio da vida profissional da pessoa que, recém graduada com o 2° grau de ensino
(atualmente definido como Ensino Médio), buscava colocagdo no mercado de trabalho. Os
motivos também seriam 0s responsaveis por causar distanciamento entre as pessoas, que ndo
interagem com a frequencia e intensidade do passado. O entrevistado 3 expds que, no seu
entendimento, “se todos se dedicassem, se a dedicacao exclusiva realmente fosse obrigatéria e
0 perito tivesse mesmo que cumprir uma carga [horaria], que ndo o possibilitasse de ter outro
emprego e que, se ele tivesse um pouquinho mais de boa vontade, [...] 0 nosso trabalho
melhoraria muito!” Essa frase traz reflexdes acerca do comprometimento do profissional com
a carreira publica, da sua responsabilidade perante o outro, a co-humanidade expressa por
Fraga (2009).

A SPTC subordinam-se o Instituto de Criminalistica e o Instituto Médico Legal, de
acordo com a ultima alteracdo legal ocorrida, citada no historico da pericia criminal constante
nesse trabalho. O Instituto de Criminalistica € o responsavel pela gestdo das diversas secdes
de pericias, tanto de Belo Horizonte quanto da regido metropolitana e interior do Estado. A
atual estrutura da pericia criminal de Minas Gerais pode ser visualizada na figura 10. A
analise desse organograma e, também, das legislacOes acerca da carreira pericial, trazem
reflexdes acerca da estrutura da organizacdo, a partir das quais conclui-se ser burocratica,
baseada nos principios tayloristas, devido a existéncia de “padrdo de cargos precisamente
definidos, organizados de maneira hierarquica através de linhas precisamente definidas de
comando ¢ comunicagdo”, OU Seja, € a oOrganizagdo vista como “uma maquina”

(MAGALHAES, 2001, p. 28).
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Figura 10: Organograma da pericia criminal de Minas Gerais.
Fonte: Inspirado no Decreto 17825/76 e Lei 18682/2009.

Os 853 municipios de Minas Gerais abrigam uma populacdo de 19.595.309 —
dezenove milhdes, quinhentos e noventa e cinco mil, trezentas e nove pessoas (IBGE, 2010)
— e estdo divididos em doze mesoregides geograficas: Alto Paranaiba, Campo das Vertentes,
Central, Centro-Oeste, Jequitinhonha/Mucuri, Metropolitana, Noroeste, Norte, Oeste, Rio
Doce, Sul e Triangulo. Esta divisao pode ser vista na figura 10. Os 527 peritos criminais alvo
da pesquisa estdo lotados em 62 municipios do Estado, incluindo a capital. A divisdo do

Estado por mesoregides € vista na figura 11 a seguir.
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Figura 11: O Estado de Minas Gerais dividido em mesoregides
Fonte: Governo do Estado de Minas Gerais.

A pesquisadora obteve respostas de peritos criminais de todas as cidades, com
excecdo de uma, na qual had seis peritos criminais; nas demais, houve pelo menos um
respondente e em algumas, todos os peritos responderam. Dos respondentes do interior, vinte
e dois eram chefes de secéo.

Do Instituto de Criminalistica, foi possivel ouvir a opinido de peritos criminais de
todas as secOes de pericia, além de quatorze chefes de secéo, e de dois chefes de diviséo.

Os graficos 14 e 15 a seguir mostram a distribuicdo dos respondentes conforme suas
diferentes condicdes e situacgao funcional: o grafico 14 mostra a distribuicdo geral dos peritos,

por macroregido geogréfica, ja o grafico 15 refina a informagéo ao nivel de mesoregides.
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Grafico 14: Local de trabalho dos respondentes — distribuicéo geral por macroregido geogréfica.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Gréfico 15: Local de trabalho dos respondentes — distribuicédo detalhada por mesoregido geografica
de Minas Gerais.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

O gréafico 16 mostra a classificacdo dos respondentes por género, e o grafico 17

especifica a sua faixa etaria; ja no grafico 18, esta disponivel o detalhamento do tempo de

servico dos respondentes. O gréafico 19 reflete a condicdo de ser ou ndo chefe da se¢do na qual

os respondentes trabalham; em continuidade, o grafico 20 agrupa informacdes sobre a posicao

hierarquica e local onde os respondentes estdo lotados.
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Gréfico 16: Distribui¢do dos respondentes por género.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Gréfico 17: Distribuicéo dos respondentes por faixa etaria.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Gréfico 18: Distribuicéo dos respondentes por tempo de servigo.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
855 % (212)
N Sim
- Nio

145 % (36)

Gréfico 19: Distribuicéo dos respondentes por posi¢ao hierarquica.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Gréfico 20: Distribuicéo dos respondentes por posi¢do hierdrquica e por distribuicdo geogréfica.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

O gréfico 21 traduz a realidade laboral dos peritos ndo-gestores, em relacdo as suas
atividades, e o grafico 22 desnuda parte da realidade funcional dos gestores da pericia
criminal de Minas Gerais, na qual os gestores, principalmente os lotados no interior, ndo se
dedicam somente a gestdo, mas realizam, também, pericias; além disso, a maioria concorre as
escalas de plantdo como os demais peritos da secao.

As atividades identificadas nos graficos 21 e 22 como de plantdo sdo aquelas que
compreendem o exame pericial no local de crime — para melhor clarificacdo da questéo, cabe
detalhar que os vestigios fornecerdo os dados que embasardo o laudo criminal. E nessa etapa
que os peritos descrevem o local do crime, fotografam, fazem medicgdes, assim como croquis
esquematicos, além de coletar vestigios tais como sangue, urina, saliva, e, também, objetos
gue tenham sido utilizados no crime, como facas, armas de fogo, pés de cabra, chaves de
fenda, etc., ou que pertengam ao autor. Podem ser encontrados nos locais de crime

vestimentas, ou até mesmo documentos, dos autores.
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Gréfico 21: Tipos de atividades desempenhadas pelos respondentes nao-gestores.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Gréfico 22: Tipos de atividades desempenhadas pelos respondentes gestores.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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A seguir, sdo apresentados gréaficos e resultados das andlises de contetdo relativas as
diversas questdes que objetivavam a clarificagdo do atual estado de &nimo dos peritos
criminais que colaboraram com a pesquisa.

As respostas a questdo que explorava o tépico motivacéo para a qual o respondente
havia feito o concurso foram analisadas de acordo com os aspectos motivadores das diversas
teorias constantes no referencial tedrico. As palavras, expressoes e frases que mais ocorreram,
foram aquelas que se referiam a satisfacdo pessoal; objetivo de vida; area de interesse de
trabalho e de atuacdo profissional; intencdo de servir ao proximo; influéncia de pessoas
préximas como amigo(a), familiar ou namorada(o) e insatisfacdo com a carreira anterior. Foi
interessante perceber que os peritos aposentados ou que estavam aguardando a aposentadoria
também alegaram aspiracdo de infancia, como disse o entrevistado 3: “[...] as pessoas me
perguntavam naquela época, eu tinha cinco, seis anos, qué que vocé vai ser quuando crescer?
Eu dizia: vou ser perito!”, ou para ascen¢do na carreira policial, oportunidade de emprego,
para alguns, o primeiro ou, ainda, por influéncia de familiar.

Estas palavras e expressdes foram, entdo, agrupadas e interpretadas como as
necessidades de estima, sociais e de autorrealizacdo, descritas por Maslow (CARNIEL, 1999;
CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL; PECI, 2008). Esses fatores também foram objeto de
estudo de Herzberg (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al, 2006; MOTTA, 1986; SOBRAL,;
PECI, 2008) que os classificava como emocionais. J& Alderfer (CICCHETTO, 2008;
LORENTZIADS, 2002; SOBRAL; PECI, 2008), os interpretou como de crescimento, e
McClelland, como de realizacdo (SOBRAL; PECI, 2008). Além de Locke (MACEDO et al,
2006; SOBRAL; PECI, 2008), que dizia que o individuo despende energia para realizar um
objetivo de acordo com seu grau de estimulo, aceitacdo, desafio e possibilidade de sucesso, no
caso, 0 concurso para a carreira pericial. E importante salientar que a maior frequéncia
ocorreu para as palavras, termos e expressdes que relacionavam a motivagdo a vocacdo,
intencdo desde tenra idade, a vontade de vencer desafios ou por interesse na area técnica.
Também é importante salientar que ocorreram respostas que ilustram a teoria de Vroom
(SOBRAL; PECI, 2008; MOTTA, 1986), na qual fatores individuais x ambientais provém o
intelecto de informacg0es que o levam a optar por realizar uma tarefa, sendo esta, o concurso
publico.

A segunda maior recorrécia apareceu nas palavras, frases ou expressdes que
denotavam que a motivacdo se deu por motivos abordados por quatro importantes
pesquisadores: fatores de segurancga e estabilidade citados por Maslow (CARNIEL, 1999;
CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL; PECI, 2008), e também por Herzberg, nos seus fatores
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emocionais (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al, 2006; MOTTA, 1986; SOBRAL; PECI,
2008), além de Locke com o estabelecimento de objetivos (MACEDO et al, 2006; SOBRAL,;
PECI, 2008), bem como Vroom, na sua teoria da expectativa (SOBRAL; PECI, 2008;
MOTTA, 1986).

Além dos motivos expostos, ocorreram também manifestacGes relativas ao desejo de
contribuir com a sociedade elucidando crimes e ainda, de melhoria na carreira policial. Esses
motivos sdo o0s de autorrealizacdo, estima e busca social de Maslow, somados aos
motivacionais de Herzberg (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al, 2006; MOTTA, 1986;
SOBRAL; PECI, 2008). As frases seguintes foram escolhidas, entre as demais respostas para
esta questdo, por caracterizarem em sua grande maioria, as aspiragdes das teorias de
motivacao. A ordenacdo dos respondentes aparece a direita da letra erre maiuscula, procedida

por um ponto. Esse tipo de nomenclatura foi mantida ao longo desse trabalho.

R. 241: “Possibilidade de realizar um trabalho de impacto social positivo e relevante.”

R. 245: “a época, eu procurava emprego no setor publico. Passei em alguns concursos
publicos, mas este € 0 que pagava melhor e era aquele cuja atividade era a mais interessante.

A escala de servico também era interessante.”
R. 246: “Sempre gostei da area. Estudei e me preparei para isso”.

R. 84: “UM COLEGA QUE JA ERA PERITO ME FALOU DO CONCURSO E DA
PROFISSAO E ACHEI UMA BOA OPORTUNIDADE.”

R. 110: “E o que sempre desejei fazer em minha vida.”

R. 178: “PELA ESTABILIDADE FINANCEIRA DO SERVIDOR PUBLICO E PORQUE O
MEU PAI ERA PERITO.”

R. 15: “Porque achei que poderia ser bem sucedido nessa carreira”

R. 175: Prestar servico a sociedade, contribuindo para a elucidacéo de crimes”

Neste ponto ganha visibilidade a questdo do outro social, do sujeito publico para o

qual o servir do perito criminal realmente dirige, na esséncia de todos os seus esforcos. Na
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verdade comeca a emergir seu esforco para

[...] estender a experiéncia para além do resultado, a fim de abranger a consequéncia.
A fenomenologia pode contribuir para apreender o fendmeno da consequéncia, que
faz aparecer a esséncia do humano na a¢do ou na omissdo e que, ainda, favorece a
apreensdo da relevancia dessa acdo para o humano, bem como pode desvelar a
legitimacao dessa a¢do” - no caso do perito criminal — ‘no mundo da vida, para o
espirito humano’ (Fraga, 2009, p.135), 0 que, a primeira vista, pode parecer algo
tedrico, distante, porém, é o que impacta forte, direta e concretamente tanto o perito
enquanto o profissional consciente, quanto a sua ‘dimensao social’ (2009, p. 180),
bem como ao cidaddo comum que necessita de sua competéncia técnica pericial
criminal, quanto, ainda, de seu espirito publico, no ato de servir de ‘ser em comum,
em co-humanidade’ [...] a uma ‘presenca decidida’ que ndo esta relacionada em
nenhum caso a ‘impessoalidade’ (CAVALCANTI et al, 2009, p.181).

As respostas demonstraram motivacgdes que foram estudadas na Teoria da Hierarquia
das Necessidades de Maslow — autorrealizacdo, sociais, estima, seguranca e estabilidade
(CARNIEL, 1999; CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL; PECI, 2008). Também na Teoria
dos Dois Fatores de Herzberg — fatores motivacionais (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al,
2006; MOTTA, 1986; SOBRAL; PECI, 2008) e, ainda, na Teoria ERC de Alderfer —
necessidades existenciais e de crescimento (CICCHETTO, 2008; LORENTZIADS, 2002;
SOBRAL,; PECI, 2008), assim como na Teoria das Trés Necessidades de McClelland —
realizacdo (SOBRAL; PECI, 2008). Considerando que ser aprovado no concurso era o
objetivo, entdo encontramos tracos da Teoria do Estabelecimento de Objetivos, de Edwin
Locke — o0s objetivos devem ser estimulantes, aceitaveis, desafiadores e alcancaveis
(MACEDO et al, 2006; SOBRAL; PECI, 2008). Observando que a escolha de fazer o
concurso foi uma decisdo tomada pelo intelecto, entéo, temos a confirmacdo da Teoria da
Expectativa, de Vroom (SOBRAL; PECI, 2008; MOTTA, 1986).

Ap0s a aprovagdo no concurso e a etapa do curso de formacdo, inicia-se a realidade
funcional e o perito criminal passa a vivenciar 0s problemas relativos a profissdo e as
condigdes de trabalho oferecidas pelo Estado. Entdo, inevitavelmente, surge a seguinte
pergunta: “o que faz a pessoa permanecer na carreira?” Essa questdo demonstrou, além dos
fatores que motivam o funcionario a permanecer no cargo, também seu compromisso com a
instituicao.

Nessa questdo, as maiores ocorréncias foram de palavras, expressdes e frases
relacionadas ao amor pelo trabalho, realizacéo profissional, prazer pela profissdo, importancia
do trabalho, contribuicao social para a sociedade ou para as pessoas. Em seguida, apareceram

respostas relativas a estabilidade/seguranca, além de salario/remuneracdo; a terceira maior
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ocorréncia estd relacionada com esperanga, com expectativa de melhoria das condi¢Ges do
trabalho, do cargo, aléem do reconhecimento da profisséo e do merecimento de salarios
melhores.

A luz do referencial tedrico podemos traduzir estas manifestacées pelas necessidades
de autorealizacdo, estima, seguranca e estabilidade social de Maslow (CARNIEL, 1999;
CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL; PECI, 2008), e pelos fatores motivacionais de
Herzberg (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al, 2006; MOTTA, 1986; SOBRAL; PECI,
2008), além dos de crescimento e existenciais de Alderfer (CICCHETTO, 2008;
LORENTZIADS, 2002; SOBRAL; PECI, 2008) e dos fatores de realizacdo de
(BERGAMINI, 1994; SOBRAL; PECI, 2008). Considerando que se age sempre por
intencionalidades, entdo, mais uma vez, surge a Teoria da Expectativa de Vroom (SOBRAL;
PECI, 2008; MOTTA, 1986).

Foram encontradas frases que revelaram as motivagdes dos peritos criminais para

permanecer no cargo, seguem exemplos dessas manifestacoes:

R. 10: “Diante das dificuldades enfrentados no interior, aparente descaso da instituicdo com as
condicBes de trabalho precarias, permaneco na carreira em funcdo do amor que tenho a
profisséo, apenas.”

R. 127: “Porque é uma profissdo que nos desafia a cada dia de trabalho e que tem um papel

muito importante para a sociedade.”

R. 237 — “Séo varios fatores: a importancia do trabalho para a sociedade, quando bem
realizado, € talvez o mais relevante. 2) A natureza investigativa do trabalho é estimulante. 3)
A diversificacdo do trabalho — um local nunca € igual ao outro, o que estimula o estudo e 0

crescimento profissional.”
R. 215: “1. Satisfacdo com a atividade pericial. 2. Estabilidade. 3. Esperanca de melhorias.”

R. 220 — “Estabilidade empregaticia (faltam 5 anos para sair) e apesar de tudo ainda tenho

idealismo.”

R. 229 — “Expectativa de melhoria de condicdes e de salario. Expectativa de realizacdo de

servico mais qualificado do que venho desenvolvendo hoje, que é bem aquém das
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expectativas iniciais.”

R. 231: “Somente o salério.”

R. 27: “Hj é apenas o salério, pq a ‘carreira’ esta longe do que eu imaginei que era.”

A frase do R. 27 merece ser explanada a luz de Wood Jr. (2004), que explica o
processo de socializacdo organizacional: na primeira fase o individuo traz, para a nova funcéo
ou carreira, seu conjunto de “valores, atitudes e expectativas,” que sera “reconstruido no
interior da organizacdo.” Depois vem a fase do confronto, “quando o conjunto de atitudes e
predisposicao do individuo encontra os desejos e valores prevalentes na organizacdo.” Nesta
fase ha as reagdes de “aprovacdo, indiferenga ou punicdo, por ele percebidas [...] O processo
finaliza com a fase de “mudanca e aquisi¢ao, quando o individuo comeca a agir de forma a
aprender e a desenvolver comportamentos e idéias modificadas” (WOOD JR., 2004, p. 96 e
97). Bergamini (1994) complementa enfatizando que geralmente as pessoas estdo muito
animadas com o emprego na fase inicial, pois tém esperanca e expectativas. A comparacao
entre as expectativas desse respondente com a realidade da organizacgdo produziu desanimo e
tem feito essa pessoa trabalhar apenas pelo salario. Desilusdo, frustracdo e tristeza podem
advir dessa situacdo. O papel da lideranca € fundamental nesses casos, que podera,
conhecendo as necessidades desse individuo, atuar de forma a, pelo menos, atenuar o
processo desmotivacional (BERGAMINI, 1994).

A pesquisadora buscou entender qual o nivel de importancia das atuais condicGes de
trabalho para a motivacdo dos peritos criminais nas delimitacdes propostas pelo estudo,
considerando que existem limitagdes tais como caréncia de pessoal e de equipamentos, além
de isolamento e preservacdo inadequados. Os graficos 23 e 24 mostram um panorama das
respostas para essas questdes. Diante dos resultados, é possivel dizer que, no momento, ha

mais desmotivacdo do que motivacao.
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Gréfico 23: Intensidade do estimulo da motivacdo em relagdo as atuais condicfes de
trabalho.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Gréafico 24: Percepcdo sobre a importancia de condicdes especificas em relacdo a
motivacdo no trabalho.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Os principais fatores desmotivadores, visualizados no gréafico 24, sdo: a caréncia de
equipamentos (e de suas pecas de reposic¢do); a caréncia de material de consumo; as condicoes
inadequadas de preservacdo e isolamento, e a inexisténcia de POPs para realizacdo dos
exames e laudos periciais. Neste caso, cabe a possibilidade de um sentimento: o de sentir-se
“privado” de algo fundamental, porque, segundo Zygmunt Bauman (2008, p. 60) “a privagdo
refere-se a um padrao segundo o qual se possa medir sua condi¢do”, 0 que as caréncias e
condicdes citadas ilustram.

Pelo grafico 24, percebe-se também que a motivacdo para o trabalho se da
principalmente pelo ideal, pela tentativa de auxiliar a sociedade, no sentido da “relevancia do
humano” — com “eficiéncia, eficacia e efetividade” (FRAGA, 2009, p. 69). O segundo maior
fator de motivacdo foi o salario. Outra importante motivacao viria da cooperacdo existente
entre 0s colegas para realizacdo de um exame ou de um laudo pericial de maior
complexidade.

Convém ainda considerar, pela analise do grafico 24, a lideranca das chefias como
um fator que merece atencdo, pois a maioria percebe sua importancia, mas ndo reconhece sua
existéncia dentro da organizacdo, sendo que foi possivel descobrir esse fendmeno pela analise
das respostas abertas a décima quarta questdo do questionario, que gerou o gréafico ora
analisado. E importante salientar que o clima organizacional e a cooperacdo entre colegas,
também tém sua importancia reconhecida na motivacéo dos peritos.

Comparando as respostas com o referencial tedrico, percebe-se fatores motivadores
estudados por Maslow — sociais e estima, além de seguranca e estabilidade (CARNIEL,
1999; CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL; PECI, 2008); por Herzberg — fatores
motivacionais e higiénicos (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al, 2006; MOTTA, 1986;
SOBRAL; PECI, 2008); por Alderfer — relacionamento (CICCHETTO, 2008;
LORENTZIADS, 2002; SOBRAL,; PECI, 2008) e também por Locke — objetivo (MACEDO
et al, 2006; SOBRAL,; PECI, 2008) e também por Vroom — individuais e ambientais
(SOBRAL; PECI, 2008; MOTTA, 1986). Ja os fatores desmotivadores foram citados na teoria
de Herzberg — fatores higiénicos (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al, 2006; MOTTA,
1986; SOBRAL; PECI, 2008), de Alderfer — necessidades de relacionamento (CICCHETTO,
2008; LORENTZIADS, 2002; SOBRAL; PECI, 2008) e McClelland — realizacéo e afiliacdo
(SOBRAL; PECI, 2008). Pela primeira vez surge a teoria de Lickert (CARNIEL, 1999), cuja
teoria defende que o lider é o Unico responsavel pela motivacdo dos funcionarios. A seguir,
quadro comparativo para melhor entendimento. Também foram encontradas observacGes

relativas a Teoria Classica da Administracdo, pois Taylor acreditava que procedimentos
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padrdo e treinamento dos funcionarios aumentavam a produtividade. Frases relacionadas a
consciéncia da importancia do trabalho executado ou de ser Util & sociedade ou, ainda, por
haver cooperacdo entre os pares, podem ser explicadas a luz da Teoria desenvolvida por Elton
Mayo (CICCHETTO, 2008; SCHEIN, 2004; SOBRAL; PECI, 2008).

Uma das metas do Governo do Estado de Minas Gerais mais controversas entre 0s
peritos esta relacionada com o prazo de entrega do laudo pericial. Este prazo foi definido em
10 dias no Acordo de Resultados da Policia Civil com o governo mineiro, no ano de 2011. O
acordo € um “instrumento de contratualizacdo de resultados celebrado entre dirigentes de
orgdos e entidades do Poder Executivo e as autoridades que sobre eles tenham poder
hierarquico ou de supervisdo” (MINAS GERAIS, 2008). A legislacdo maior, federal, expressa
pelo Codigo de Processo Penal (Art. 160 8 Unico) preceitua que o laudo deve ser entregue em
10 dias, podendo o prazo ser prorrogado a requerimento do perito.

Os respondentes demonstraram que o prazo legal ndo tem sido cumprido - 0s
resultados foram demonstrados no gréafico 25 e apresentaram justificativas para esse
fendmeno, dentre as quais a de maior ocorréncia foi a caréncia de pessoal aliada ao aumento
da demanda; seguida da caréncia de recursos materiais — como estrutura fisica dos prédios e,
também, de equipamentos e materiais disponiveis, além da falta de procedimentos
operacionais padréo.

A consequéncia de entregar os laudos objetivando somente o cumprimento do prazo
é o comprometimento da qualidade do trabalho pericial devido a possibilidade da ocorréncia
de erros, agregada a necessidade de elaboracdo dos laudos no periodo de descanso entre 0s
plantbes. Os peritos sugeriram que o0 prazo fosse ajustado de acordo com as especificidades
dos exames e/ou com sua complexidade.

As respostas demonstraram afirmagdes da Teoria dos Dois Fatores — condigdes
inadequadas de trabalho (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al, 2006; MOTTA, 1986;
SOBRAL,; PECI, 2008); de Taylor — falta de padrbes operacionais (CICCHETTO, 2008;
SOBRAL,; PECI, 2008) e também de Vroom — intelecto provendo a decisdo sobre o
comportamento funcional (SOBRAL,; PECI, 2008; MOTTA, 1986).
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Gréfico 25: Frequéncia do cumprimento do prazo legal na entrega dos laudos periciais.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

Os sentimentos encontrados nas respostas foram: medo de errar e também do
trabalho ndo ter a qualidade esperada; além de desilusdo; sensacdo de abandono; angustia e
coacdo, somadas a necessidade de fazer laudos nas folgas devido a caréncia de pessoal e a
necessidade de cumprir prazos exiguos ou inviaveis nas circunstancias. Também foi detectada
uma possivel falha no processo de selecdo ou no de treinamento, que pode ser a causa de se
encontrar profissionais, cujo perfil é inadequado as funcgdes.

Quem ndo vivencia o cotidiano pericial pode tender a interpretar que o néo
cumprimento do prazo legal esteja relacionado com a displicéncia no trabalho. Para apreender
a percepcdo dos pares sobre essa possivel displicéncia, a pesquisadora realizou
questionamentos acerca do tema: os resultados revelaram que uma minoria apresenta

comportamento laboral negligente. O grafico 26 ilustra esse pensamento:
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Grafico 26: Impressao dos respondentes sobre a quantidade de peritos criminais displicentes com o
trabalho.

Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

As justificativas para este fato seriam, principalmente, as condic¢Ges inadequadas de
trabalho, seguidas do perfil inadequado a funcdo, a inexisténcia de procedimentos
operacionais padrdo e a desanimadora constatacdo de maior dedicagdo a outro trabalho
remunerado (ha peritos que executam outra atividade remunerada, em paralelo as atividades
periciais). Esses fatores apontados sdo elementos prioritarios na visdo taylorista
(CICCHETTO, 2008; SOBRAL; PECI, 2008). Da mesma forma tiveram resultados
significativos: a formacdo técnica precaria e as questdes motivacionais relativas a falta de
reconhecimento, aos critérios de promocdo e aos sentimentos de desigualdade de tratamento
das chefias para com os funcionarios. As questdes emocionais relativas ao isolamento e a
preservacdao do local foram menos escolhidas do que aquelas relativas a dificuldade de
organizar o tempo para realizacdo das tarefas, ao contrario do que esperava a pesquisadora: a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade do laudo pericial ficam prejudicadas quando ndo ha o
adequado isolamento e a consequente preservacao do local do crime. O grafico 27 traca um

panorama das respostas:
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Gréfico 27: Justificativas para a displicéncia no trabalho.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

O referencial tedrico auxiliou interpretar essas justificativas dentro da teoria
Taylorista — condices inadequadas de trabalho, falta de treinamento, traduzido em perfil
inadequado a funcdo e inexisténcia de procedimentos padrdo, além de formacdo técnica
deficiente e condicdes precérias de isolamento e preservacdo (CICCHETTO, 2008; SOBRAL,;
PECI, 2008).

A confirmacdo das observacbes de Mayo encontram respaldo nas respostas
relacionadas a falta de reconhecimento do trabalho (CICCHETTO, 2008; SCHEIN, 2004;
SOBRAL; PECI, 2008), causa esta que também é encontrada no quarto nivel de necessidade
das hierarquias de Maslow — estima (CARNIEL, 1999; CAVALCANTI et al, 2009;
SOBRAL; PECI, 2008) — e nos fatores motivacionais de Herzberg (CHAPMAN, 2010;
MACEDO et al, 2006; MOTTA, 1986; SOBRAL; PECI, 2008), assim como na necessidade
de relacionamento da Teoria ERC (CICCHETTO, 2008; LORENTZIADS, 2002; SOBRAL,;
PECI, 2008) e na necessidade de realizacdo de McClelland, posto que receber reconhecimento
é, também, ter sucesso (SOBRAL,; PECI, 2008).

A questdo do ndo-cumprimento do prazo legal e a aparente displicéncia do perito
criminal encontra respaldo em VVroom e na sua Teoria da Expectativa (SOBRAL; PECI, 2008;
MOTTA, 1986), posto que, diante das atuais condicdes de trabalho, poucas sdo as
expectativas possiveis de obter satisfacdo. “A teoria da expectativa ajuda a explicar porque

muitos trabalhadores ndo estdo motivados em seus empregos e apenas fazem o minimo



155

necessario, tornando a organizagao ineficiente” (LORENTZIADIS, 2002).

Os respondentes também afirmaram que ocorre falta de comprometimento de alguns
colegas de trabalho com a organizacdo devido a maior dedicacdo a outro trabalho
remunerado. As respostas demostram ainda sentimentos de frustracdo — falta de
reconhecimento do trabalho e critérios atuais de promoc¢éo; abandono — falta de interesse de
outros atores sociais em relacdo a pericia e inseguranca — descrenga no proprio trabalho.
Sentimentos de injustica em relacdo aos critérios de promogéo e do tratamento recebido pelas
chefias causam desmotivacdo, de acordo com Stacy Adams (CAVALCANTI et al, 2009;
LORENTZIADIS, 2002; MACEDO et al, 2006; SOBRAL; PECI, 2008).

Algumas respostas merecem atencdo especial devido as suas implicacfes e sdo as

seguintes:

R. 5 — “Descrenca no proprio trabalho como ferramenta de bem estar social e apoio a
justica. [...] Falta de interesse dos politicos em geral por uma policia [...] que investigue e
apure de forma isenta, impessoal e justa os crimes de todas as naturezas e autorias” (grifo

nosso).

R. 14 — “Acredito que os motivos [...] ndo deveriam ser justificativa para se trabalhar de
forma displicente j& que [...] a sociedade, ndo deveria ser penalizada pelo mal funcionario que
normalmente esta presente em todos os setores de servico publico e privado. [...] No caso do
IC, ha um grande envolvimento dos peritos pelo trabalho, o que nédo é valorizado. 1sso sim é

motivo para desanimo” (grifo nosso).

R. 16 — “Falta de reconhecimento e auséncia de critérios promocionais consideraria como as

de maior peso.”

Essas respostas/depoimentos resumem o pensamento da maioria, pois as causas que
nelas constam foram apontadas por varios pesquisados, cada um empregando seu estilo
préprio. A primeira frase traduz que o proprio significado do trabalho se perdeu, ndo ha
sentido em se trabalhar, assim as motivagOes para o crescimento, junto com a organizagéo,
desapareceram. Na mesma frase, hd mencao sobre falta de interesse de agentes publicos pela
funcdo fim do trabalho pericial, que é contribuir com a isencéo da prova e a promocao da

justica. O desinteresse alheio é traduzido como descaso e pode trazer sensacdo de abandono,
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de injustica, de revolta. A segunda e terceira frases salientam a importancia do
reconhecimento do trabalho individual, principalmente pelos pares, a falta de reconhecimento
pode imbuir sentimentos de injustica, tristeza, revolta. A terceira frase acrescenta a
problematica dos critérios de promocdo, nesse caso vém a tona a sensacao de incobmodo e
desigualdade trazida pela incerteza.

E possivel perceber relagdo entre motivacdo para o trabalho e a produtividade e a sua
consequéncia para o individuo e para a organizacao, recorrendo a Bergamini (1994, p. 97): “a
perda do sentido do trabalho esta diretamente ligada a crescente fragmentacédo e divisdo do
trabalho, principios que vém sendo observados na estruturacdo da forma de trabalhar na
maioria de nossas organizagdes ocidentais”. As razdes citadas pelos respondentes, alia-se a
divisdo do trabalho em secdes no Instituto de Criminalistica, em nome de uma possivel
especializacdo; é possivel perceber, pela leitura desse pequeno trecho da obra de Bergamini
(1994), que essa fragmentacdo pode ndo ser benéfica.

As reflexfes trazem a tona a questdo da necessidade de mudanca na estruturacéo da
organizacdo. Essas mudancas envolvem modificacdes importantes no comportamento humano
e, também, na forma de trabalhar. O maior desafio talvez ndo seja a mudanca tecnoldgica,
mas a adequacéo das pessoas e da cultura organizacional (HERZOG, 1991 apud WOOD JR.,
2004). Partindo dessas reflexdes, a pesquisadora procurou entender as expectativas sobre uma
promessa de inovacdo no trabalho do perito criminal, que é o mddulo pericial do sistema
PChnet.

A expectativa da maioria em relacdo a utilidade do PCnet é de melhoria, em virtude,
principalmente, da padronizacdo que passaré a existir. Com o PCnet, serdo minimizados erros
no acionamento da pericia, 0 mesmo motivo facilitara a elaboracdo dos laudos — que terdo
campos de preenchimento obrigatorios — e também possibilitara facilidade na sua expedicao
e consequente diminuigdo de custos para o Estado.

Em contrasenso, a padronizacdo é apontada, por alguns peritos, como um aspecto
negativo, que diminuird a liberdade de expressdo. Sentimentos de medo e descrencga tiveram a
segunda maior ocorréncia nas respostas. Fica claro, pois, 0 receio de que a instituicdo nédo
disponibilize os recursos necessarios para o funcionamento do modulo pericial no sistema, o
qual ainda ndo esta em operacao, apesar do prazo final para inicio de sua operacao ter sido
novembro de 2011.

Uma inesperada leva de desinformados quanto a participacdo dos peritos na
elaboracdo do sistema ocorreu — apesar de existirem peritos criminais participando da

elaboracdo do mddulo pericial ha sete anos, e também, por terem sido publicados, em boletim
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interno via intranet, informativos e apelos de sugestdes, da subcomissdo de laudos periciais
para os demais peritos de Minas Gerais — esse fato denota que nossa comunicagdo ndo esta
sendo efetiva. A falha na informacédo trouxe sentimentos de medo, apreensdo e desconfianca
em alguns peritos. “A falta de comunicagdo pode resultar em confusio, criando ¢ refletindo o
descontentamento no trabalho e mudando a atitude em relagdo ao valor dele” (CARNIEL,
1999, p. 50).

Padronizacgdo de processos e procedimentos tem viés taylorista, de sua administragcdo
cientifica, de resultados repetiveis usando-se corretamente um determinado método cientifico
cartesiano. Percebe-se nas respostas dos peritos, que a padronizagdo tem aspectos positivos e
negativos.

Quanto ao aspecto da motivacao, nota-se relacdo com as necessidades de estima e
autorrealizacdo de Maslow (CARNIEL, 1999; CAVALCANTI, 2009; SOBRAL; PECI,
2008), também estudadas por Alderfer, como necessidade de crescimento (CICCHETTO,
2008; LORENTZIADIS, 2002; SOBRAL; PECI, 2008) e por McClelland como necessidade
de realizacdo, no que tange a reducdo da liberdade de expressdo (BERGAMINI, 1994;
SOBRAL; PECI, 2008).

As reagOes seguintes demonstram que existem expectativas de melhoria, mas

também de medo de piora e, também, de falta de informacéo:

R. 119 - “As melhores possiveis. Vamos desburocratizar o trabalho. Vamos dar maior
celeridade aos laudos, vamos atender melhor nossos clientes e puablicos-alvo: Autoridade
requisitante (Delegados, Juizes e outros) e a sociedade. Além de fornecer maior transparéncia

no trabalho pericial.”

R. 49 - “O PCnet vai facilitar muito, vai dar maior transparéncia aos trabalhos, inclusive
identificar aqueles profissionais que ndo entregam os trabalhos em dia, agilizar a producéo de
laudo, dentre outras vantagens. Mas em contrapartida, no Estado é assim implantam um

sistema e ndo da condigdes para o profissional trabalhar.”

R. 113 - “Basicamente o PCnet oferece recursos que facilitariam a comunicacdo inter
institucional, visando agilidade de resposta e monitoramento do processo. Serd que sempre
havera verba para sustentar o PC net? Ou dependera de vontade politica? A previsdo para

inicio do mesmo ndo aconteceu...”
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R. 116 - “Pelo andar da carruagem e conhecendo a Policia como conhe¢o em relagdo ao
descaso com o Instituto de Criminalistica, tenho davidas de chegarei a utilizar o PCnet antes

de me aposentar.”

R. 20 - “O PCnet é uma ferramenta de padronizac¢ao de laudo. Neste ponto de vista acho que
sera importante. Por outro lado ela necessida de infraestrutura (rede de informética/acesso a
internet de banda realmente larga e equipamentos) capaz de realmente permitir a
implementacdo do sistema. A ressalva quanto ao PCnet recai sobre a confiabilidade no que

diz respeito a real seguranca do sistema (lancamento e manipulacdo dos dados inseridos).”

R. 124 - “Em relacdo a pedidos de exames, acredito que podera haver uma maior
padronizacdo nas requisi¢fes. Contudo, receio haver maiores complicacfes na pratica em si
do PCNET na madrugada de um plantdo de uma delegacia de interior, que nem o bésico tem.
Além disso, na elaboracdo do laudo, acho que pode ndo atender as especificidades de cada

laudo, por ser um procedimento padrio.”

R. 211 - “E um sistema que esta sendo construido sem a ampla participacio dos usuarios
finais - os peritos. Portanto, pela falta de maturacdo dos processos que implantardo nesse
processo, com certeza havera grandes entraves na execu¢do do mesmo. Ou seja, quem esta o
construindo ndo tem maturidade suficiente sobre o dia a dia dos peritos. E mais, € um
programa que ndo atendera as especificidades aos servicos inerentes a capital e ao interior, 0

que gerard mais problemas. Ou seja, da forma que esta acontecendo, sou contra ao PCnet.”

R. 43 - “Acredito que iria limitar muito o um bom desenvolvimento do Laudo Pericial,
levan[d]o nosso trabalho a uma mera ilustragdo de um boletim de ocorréncia, diminuindo em

muito o nosso trabalho. Por outro lado, para o governo, iriam aumentar suas estatisticas.”

As duas ultimas respostas merecem ser refletidas com base nas seguintes afirmativas
de Cicchetto (2008, p. 52):

[...] as vezes a oposi¢cdo a novos critérios serd devida a incompreensdo de suas
consequéncias. E por isso que, quando ha a intencdo de proceder a implantagéo de
uma novidade, a administracdo ndo pode deixar de dar uma explicacdo clara e
convincente do efeito que isso tera nos empregados. A falta de informag&do é motivo
para [...] procurarem retardar a introducéo de novos métodos. Como néo estéo certos
do que acontecera com eles, procurardo ganhar tempo, na esperanca de ver
esclarecidas as implicagdes da novidade”.
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Além das falhas na comunicacdo, 0s sentimentos negativos encontrados na
padronizacdo, como temor de ter a liberdade de expressdo tolhida, podem ser interpretados
pela teoria de Maslow como as necessidades de estima e autorrealizacdo (CARNIEL, 1999;
CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL; PECI, 2008). Também podemos analisar estes
sentimentos pelos fatores motivacionais de Herzberg (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al,
2006; MOTTA, 1986; SOBRAL,; PECI, 2008) ou, ainda, pela necessidade de crescimento de
Alderfer (CICCHETTO, 2008; LORENTZIADIS, 2002; SOBRAL; PECI, 2008).

Sistemas como o PCNet, que possibilitam o controle dos processos e do desempenho
individual de cada trabalhador, podem causar resisténcia e frustrar a satisfacdo do funcionario,
que pode interpreta-los como inibidores da capacidade de pensar, da comunicacgdo das ideias,
e também, como automatizadores, padronizadores e enrijecedores do trabalho (WOOD,
2004).

Apesar das dificuldades enfrentadas no dia-a-dia, os peritos ainda tém esperanca de
melhoria, 0 que pode ser visualizado no grafico 28, a seguir. H& expectativa de melhoria
salarial — ja definido em legislacdo especifica — e possibilidade de compra de material em
funcdo dos investimentos que ocorrerdo devido a Copa do Mundo de Futebol de 2014. A
percepcao geral é de que havera investimentos na pericia também devido a importancia de seu
papel social, as diretrizes internacionais da Organizacdo Nacional das Nacdes Unidas (ONU)
e devido a pressdo das organizacfes que lutam em defesa dos Direitos Humanos, as quais
clamam pela autonomia da pericia. E relevante dizer que essa foi a segunda diretriz mais
votada na 12 Conferéncia Nacional de Seguranga (CONSEG), em 2009, ficando atrds da

primeira colocacao por apenas um voto.
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Grafico 28: Panorama das expectativas futuras do perito criminal em relagédo ao trabalho.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

A sensacgdo, que é uma funcéo irracional consciente, depende do objeto e do sujeito,
ou seja, da pessoa; portanto, é possivel afirmar que ha sensacfes objetivas — frio, calor, etc.
—, e sensagdes subjetivas, sentimentos, como por exemplo, 0 medo ou a sensacdo de
impoténcia diante de um problema (VERGARA, 2003).

Assim, fundamentada na leitura de Bergamini (1994), Heller; Fehér (1998) e
Vergara (2003), depreende-se que a esperanca € um importante sentimento para uma pessoa.
E o que a leva a perserverar, a acreditar em um futuro melhor. E a chance de reacender os
animos dos profissionais diante de uma visdo, de um ideal, de um objetivo futuro, de
aspiracdo de melhorias.

As informacgBes mostradas no grafico 29, somadas as respostas langadas no campo
livre, evidenciaram que os peritos acreditam que estdo contribuindo com a sociedade através
da determinacéo da autoria e da dindmica dos fatos; ainda que a maioria acredite que contribui
apenas parcialmente, em virtude de problemas com o isolamento e a preservacao, e também,
pela caréncia de material e pessoal, pois 0 aumento da demanda e a estagnacéo do quadro da
carreira, tem como consequéncia a sobrecarga de trabalho e a menor qualidade do laudo
pericial, devido a exiguidade do tempo para analise e pela caréncia ou até mesmo inexisténcia

de reviséo do texto do laudo pericial.
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Grafico 29: Percep¢do dos respondentes sobre a eficiéncia, eficicia e
efetividade do trabalho pericial em relagdo ao seguinte questionamento: “Vocé
sente que seu trabalho tem auxiliado a sociedade, no sentido da determinacéo
da autoria e da dinimica do fato?”

Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

As respostas a essa questdo denotam frustracdo e também sensagdo de descaso por
parte dos entes da seguranca publica responsaveis pelo isolamento e preservacao da cena do
crime. O trabalho na organizacdo que apresenta caréncia de pessoal e também de
equipamentos e materiais de consumo, somado ao aumento da demanda de trabalho e, ainda, a
exiguidade do tempo para elaboragdo do laudo pericial, sdo fontes de angustia e ansiedade. As
respostas apresentaram caracteristicas da Teoria Classica (CICCHETTO, 2008; SOBRAL;
PECI, 2008) e da Teoria desenvolvida por Herzberg (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al,
2006; MOTTA, 1986; SOBRAL; PECI, 2008). Novamente a Teoria de Vroom (MOTTA,
1986; SOBRAL; PECI, 2008) se sobrepBe as demais, posto que a expectativa de poder
contribuir, de ser util, € o que mais motiva o perito criminal a trabalhar.

No grafico 30 fica explicito que, apesar das dificuldades e temores, da falta de
comunicagdo e estrutura, a maioria dos peritos de Minas Gerais confia no trabalho dos seus
pares, sentimento previsivel face aos resultados sobre a dedicacdo ao trabalho, ja expostas

anteriormente.
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Grafico 30: Confianca no trabalho dos outros colegas
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

Algumas observagdes dos respondentes que escolheram as opgdes de médio a
baixissimo, em relagdo a confianga, sdo relevantes, logo, merecem ser citadas, pois

demonstram descompromisso de alguns peritos com o trabalho:

R. 120 - “Acredito na capacidade de trabalho dos demais colegas. Entretanto, com melhor|[es]

condicBes, mais treinamento e mais pessoal, os resultados poderiam ser muito melhores.”

R. 52 - “Passei algum tempo acompanhando meus colegas mais antigos e ja li muitos laudos.
Tenho também a convivéncia que se seguiu ao periodo de treinamento. Eles sdo a base da
minha convicgdo de que meus colegas trabalham com muita qualidade, dentro das condicdes

que o Estado nos propicia.”

R. 37 - “Apesar de toda a baixa infra-estrutura vejo os colegas empreenderem esforcos,

muitas das vezes com recursos prorprios em prol da institui¢do.”

R. 17 - “Percebo que muitos peritos, principalmente os mais antigos, preferem fazer um laudo
mais superficial. Isto por comodidade e por receio de serem chamados no férum para dar
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explicagdes sobre o que alegaram nos laudos. Talves por falta de conhecimento técnico e

treinamento também, além de falta de tempo (excesso de laudos).”

R. 97 - “MUITOS DOS MEUS COLEGAS APENAS TENTAM CUMPRIR A CARGA
HORARIA DO TRABALHO, SINTO QUE NAO SE DEDICAM COMO DEVERIA SER.
ALGUNS ESTAO INTERESSADOS APENAS NOS VENCIMENTOS E FOLGAS,
QUANTO AO COMPROMETIMENTO TRABALHO, ALGUNS COLEGAS PARECEM
TER A PERICIA CRIMINAL COMO SEGUNDO TERMO DE INTERESSE
PROFISSIONAL, OUTROS, CHEGAM A ENQUANDRAR A PERICIA COMO
ATIVIDADE PROFISSIONAL PROVISORIA, OU SEJA, ATE CONSEGUIREM ALGO
MELHOR.”

R. 37 - “Acho que a pericia mineira é tratada por muitos como bico, sendo um emprego
secundario, mesmo que seja a maior fonte de renda. Ha um certo ar de amadorismo, com falta

de critérios tecnico cientificos para elaboragao dos laudos e exames.”

R 56 - “Poderia ser melhorada se houvesse mais investimentos em pessoas, inclusive no que
tange qualidade de vida.Ha muita cobranca e pressdo e pouca preocupagao com o bem-estar
dos Peritos. Onde ha estimulos positivos, ha boa resposta em produtividade e tudo mais, afinal

ha muitos colegas bons de servigo e empenhados.”

R 53 - “Acho que muitos sdo despreparados para a funcdo. H& pouquissimos treinamentos e
cursos para atualizacdo, nem € culpa dos Peritos. Infelizmente, muitos terminam se

acomodando, fazendo laudos muito superficiais, sem qualquer relevancia.”

R. 59 - “Vejo laudos de colegas que ndo aceito assinar como segundo signatario. Nao acho

que estdo bons. Falta muita concluséo bem feita e ndo fazem dinamica. [...]”

R. 55 - “Acho que grande parte dos peritos, se esforcam para realizar bons trablhos com o que
tem. Entretanto uma minoria ndo se esfor¢ca nem em pensar, copiando e colando laudos de
outos colegas, fazendo péssimos levantamentos periciais por preguica, desleixo ou descaso.

Estes acabam atrapalhado o trabalho dos demais.”

A explicacdo para 0s comportamentos observados pelos colegas podem estar
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relacionados a fatores motivacionais relacionados a expectativas frustradas, tema abordado
por Vroom (MOTTA, 1986; SOBRAL. PECI, 2008), a sensacdo de estar sendo injusticado,
assunto pesquisado por Adams (CAVALCANTI et al, 2009; LORENTZIADIS, 2002;
MACEDO et al, 2006; SOBRAL; PECI, 2008) ou pela acao de algum mecanismo de defesa
citado por Vergara (2003).

A falta de treinamento e de educagéo continuada foram apontados como causadoras
da falta de confianca no colega, em decorréncia da formacdo profissional estagnada, entenda-
se, enquanto profissional na funcdo. Esses aspectos foram considerados por Taylor como
implicados na motivagdo, ou seja, o nivel de treinamento/conhecimento técnico do colega ndo
inspira confianga em decorréncia da precariedade de seu preparo funcional (SOBRAL,; PECI,
2008). Tampouco inspiram confianca aquelas pessoas-profissionais que tém outra atividade
remunerada e parecem dedicar-se mais a essa atividade do que a atividade pericial, cujo
compromisso moral € inerente ao servico publico ao qual estdo formalmente ligadas. Da
mesma forma s&o interpretados aqueles que pretendem prestar outro concurso ou pedir
exoneracdo, visando a outro emprego. Esses exemplos de situacGes reportam a Vergara
(2003) quanto a mecanismos de defesa. A tentativa de livrar-se de frustracdes pode fazer com
que o individuo assuma postura antiética e desvio de comprometimento legal e social. No
ambiente de trabalho, por estar se sentindo frustrada no trabalho, a pessoa acabou por buscar
satisfagdo e reconhecimento em outra atividade. Longe de ser a solu¢do profissionalmente
desejavel, trata-se de uma reacdo humana a qual o seguinte autor se refere: afinal, todos
gueremos ser vencedores (MOTTA, 1986).

Entre as respostas, hd as que indicam que alguns peritos tendem a se acomodar, a
imitar o comportamento desviado de outros profissionais da se¢cdo na qual trabalha. Esse
comportamento individual se justificaria por um fator determinante: a tentativa de aceitacéo
pelo grupo. Maslow tratou das necessidades sociais como a problemética da aceitacdo
(CARNIEL, 1999; CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL; PECI, 2008). Ja Herzberg
enfatizou os fatores motivacionais (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al, 2006; MOTTA,
1986; SOBRAL,; PECI, 2008), Alderfer, as necessidades de relacionamento (CICCHETTO,
2008; LORENTZIADIS, 2002; SOBRAL; PECI, 2008), McClelland, a necessidade de
afiliacdo (BERGAMINI, 1994; SOBRAL; PECI, 2008) e Vroom percebeu que a decisdo
sobre o comportamento é, ao final, do intelecto (MACEDO et al, 2008; SOBRAL; PECI,
2008).

Todos esses fendmenos, que devido as sutilezas das relagbes humanas podem ser

analisados separadamente, também podem ser tomados em um conjunto rico de emocdes e
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complexo, em seus movimentos relacionais. Dai percebe-se 0 enredamento das respostas e 0s
desafios da gestdo dessas questdes no trabalho em geral, agravado consideravelmente no
ambiente sensivel e critico da pericia criminal.

Outras respostas, para a questdo da confianca, sugerem que a causa da desconfianca
recairia na desidia do colega, o qual seria indolente, desleixado, que agiria com descaso com o
trabalho ou ainda, que teria medo de ter que dar explicagdes de seu trabalho em juizo.
Recorrendo-se a Vergara (2003), considera-se o fendBmeno como mecanismo de defesa, assim
¢ possivel perceber-se que em alguma dimensdo, pode-se considera-lo uma forma de tentar
ser aceito pelo grupo, o que ndo é sinbnimo de resolver o problema. A afirmacdo da desidia
do outro também pode traduzir pensamentos semelhantes aos postulados na Teoria X, que
pressupde que o0 ser humano carrega em si caracteristicas negativas, postulado por McGregor
(1970 apud MOTTA, 1986, p. 121). Essa corrente de pensamento “¢ a mais classica e
permanente na histéria da organizagdo humana”.

Por outro lado, muitas respostas fortalecem a ideia que a maioria dos peritos é
comprometida com o trabalho e que faz o melhor com as condi¢bes que o Estado oferece,
chegando as vezes, a utilizar até mesmo recursos proprios pessoais em prol da instituicdo. A
impressao € que os colegas de trabalho fazem o melhor possivel, apesar “da cobranga e
pressdao além de pouca preocupacdo com o bem-estar dos peritos. Onde ha estimulos
positivos, ha boa resposta em produtividade [...] afinal, h& muitos colegas bons [..] e
empenhados” (R. 56).

Este comprometimento existente, com a utilizacdo de recursos préprios pode ser
explicado pela necessidade de autorrealizacdo, defendida por Maslow (CARNIEL, 1999;
CAVALCANTI et al, 2009; SOBRAL; PECI, 2008) que, também, figura nos estudos de
Herzberg (CHAPMAN, 2010; MACEDO et al, 2006; MOTTA, 1986; SOBRAL; PECI, 2008)
e de Alderfer (CICHETTO, 2008; LORENTZIADIS, 2002; SOBRAL; PECI, 2008), o
primeiro tratou-os como fatores motivacionais, e o segundo, como necessidades de
crescimento. Novamente recorre-se a teoria de Vroom (MOTTA, 1986; SOBRAL,; PECI,
2008), que resume a motivacao e a acdo com tanto empenho, da seguinte forma: o intelecto
analisou a situagdo e entendeu que seu comportamento assim deveria ser.

Os sentimentos que foram detectados nas respostas estdo relacionados a falta de
equidade de tratamento, de injustica — por ndo haver sanc¢des sobre 0s que ndo cumprem seu
trabalho a contento. O descaso da institui¢cdo para com o trabalho pericial é sentido na falta de
condicBes oferecidas, que também causa medo, angustia e revolta. Ao contrério desses,

aqueles que sdo comprometidos, manifestam sentimentos positivos, como orgulho e
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autorrealizagéo.

Apesar da confianga nos pares, os respondentes apontaram nédo haver interagdo entre
peritos de diferentes secdes para analise dos vestigios e elaboracdo do laudo pericial, pelo
menos ndo com a frequéncia e facilidade desejaveis. Ja, em relacdo a cooperacdo na
elaboracdo de exames complexos, dentro de uma mesma secdo, as respostas foram positivas,
demonstrando haver uma boa intera¢do dentro do local de trabalho. Esse fenémeno pode ser

percebido pela analise dos graficos 31 e 32.

Nunca 46% (11)

Raramente 10.0 % (24)

Frequentemente

1 1 1 1 1 1
0% 5% 10% 15% 20% 25% 0%

Gréfico 31: Percepg¢do dos respondentes sobre a cooperacdo entre colegas de uma mesma
secdo na elaboracgéo de exames e laudos periciais.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Nunca 116 % (28)

Frequentemente 13.3% (32

37.3 % (50)

1 T T
0% 10 % 20% 30 % 40 %

Gréfico 32: Percepcdo dos respondentes sobre a interacdo relacional entre peritos de
diferentes se¢des para analise de vestigios e elaboracéo de laudo pericial.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

Devido a importancia da comunicacao, percebe-se que esta deva se dar em todos 0s
niveis da organizacdo, para que a interacdo e a cooperagdo possam evoluir em confianca.

Além disso, os depoimentos levam a perceber que a confianca advém de

[...] normas e regras, formais e informais, e de valores compartilhados, que
governam as interacbes humanas, e que, por sua vez, podem gerar niveis de
cooperacao espontanea [...]. O foco nas relagBes de confianca dentro das empresas
nos permite analisar a capacidade gerencial de gerar motivacdo e cooperacao
espontdnea no ambiente de trabalho (ZANINI, 2007, p. 4 e p. 5).

O desenvolvimento da confianca pode se dar nas proprias relacfes interpessoais em
seu exercicio, como ocorre também com a boa comunicacdo e colaboragdo, citada nos
depoimentos sobre equipes, e locais delimitados pelo trabalho. Uma organizagdo cujos
membros tém confianca entre si apresenta melhor desempenho e produtividade.

O nivel de confianca desnuda a organizacdo em relacdo as suas préaticas de gestdo —
seu estilo, capacidade de harmonizacdo de conflitos, motivacao e satisfacdo dos funcionarios,

predisposicdo para incremento de flexibilidade e descentralizacdo, potencial para processos de
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comunicagdo, treinamento e desenvolvimento organizacional, além dos efeitos da aplicacdo
de incentivos (ZANINI, 2007).

E importante buscar compreender como se d4 a comunicacio entre o perito e sua
chefia imediata, sem distincdo de nivel hierarquico. Face a importancia da lideranca em uma
organizacao, o ideal é que o gestor seja, também, um lider. A questdo relativa a esse enfoque,
oferecida aos respondentes, buscava compreender os estilos de lideranga exercidos pelos
gestores da criminalistica do Estado de Minas Gerais. Por essa razdo, foi entdo perguntado:
“sua palavra profissional (ideias, sugestdes, criticas) tem sido considerada pelas chefias
superiores?”. Os resultados estdo expostos no graficos 33 e 34.

Para fins de andlise, as respostas foram separadas entre as dos gestores e a dos nao-
gestores. Para qualquer dessas classificacGes, ficou patente que 0s gestores superiores nao tém
ouvido a opinido dos funcionarios, pelo menos ndo da maneira por eles desejada. O
interessante € que esse fendmeno foi observado entre os ndo chefes e seus chefes, como
também entre o chefe e seu superior hierdrquico, ou seja, independentemente da condicdo

hierarquica. Essa reclamagdo foi recorrente.

Sempre

Frequentemente M3I%(12

Eventualmente 287 % (9)

Raramente 31.4% (11

MNunca

1 T
0% 5% 10% 15% 20 % 25% 30% 35 %

Grafico 33: Percepcdo dos gestores acerca da sua palavra profissional ser ouvida: relagdo entre
gestor e seu chefe imediato — subordinado/chefe.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Frequentemente 22 4% (46)

Eventualmente

Raramente 30.7 % (63)

156 % (32)

1 1 1 1
0% 5% 0% 15% 20% 25% 0% 35%
Grafico 34: Percepcdo dos ndo-gestores acerca da sua palavra profissional ser ouvida: relacdo

entre perito e chefe imediato — subordinado/chefe.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

A quantidade de peritos que respondeu ‘“eventualmente” ou “raramente” foi
semelhante, fato percebido ao se comparar os dois graficos citados. Ha resisténcia dos
gestores perante as opinides dos subordinados e, quando o chefe ouve as sugestbes, nem
sempre as aplica. Essa postura dos chefes pode levar o individuo autor de uma ideia a
abandonéa-la e, consequentemente, ser perdida uma possivel inovacdo (MOTTA, 1989). Nesse
exemplo de situagdo, o mecanismo de defesa foi 0 abandono de suas conviccdes para livrar-se
da frustragdo. “Um dos grandes obstaculos a coletiviza¢ao das idéias ou a inovagdo pode ser
encontrado no proprio autor da idéia, que a abandona prematuramente ou a defende além dos
limites de sua utilidade” (MOTTA, 1989, p. 75). Ainda sobre a questdo da inovacdo, Motta
(1989, p. 71) esclarece

As condicOes favoraveis ou desfavoraveis a inovagdo sdo criadas e se tornam
propriedade de um meio organizacional especifico e é de conformidade com suas
condicBes que os sonhos e desejos individuais sdo ou ndo realizados. Os meios
favoraveis ou desfavoraveis é que mostram o alcance ou a impoténcia do desejo
inovacional.



170

A comunicacdo eficiente resulta em entendimento e motivacdo (ZARIFIAN in
DAVEL, 2001, p. 165), agrega as pessoas, fortalece o grupo e a busca por melhores
resultados. Ja a comunicacdo ineficiente causa sentimentos negativos, como desmotivacéo,
medo, apreensao, resisténcia a mudancas, aumenta a distancia hierarquica e restringe o acesso
as informacdes (CICCHETTO, 2008).

Os respondentes consideram que as possiveis causas para o descaso com as ideias e
opiniBes dos colegas de trabalho seriam a falta de vontade dos gestores em tentar promover
mudancas, devido a interesses particulares ou outras causas que ndo foram estudadas nesta
pesquisa, mas que despertam interesse de estudo.

Essa desconsideracdo dos chefes para com os funcionarios emerge entre o0s
respondentes como condicdo desfavoravel a producdo de novas ideias para 0 processo de
trabalho, uma problematica que Motta (1989) esclarece para fins de melhoria na gestdo para
inovacdo, posto que a intensidade do desejo inovacional dependerd das confi¢cbes de
favorabilidade.

Com essa questdo se exarcebam as reflexdes acerca da lideranca na pericia criminal
de Minas Gerais. A comunicacdo entre chefe/subordinado tem forte relacdo com a motivacéo
dos trabalhadores. O chefe que ndo ouve ou que ouve, mas nem sempre adere as sugestdes, &
visto como autocratico pelos seus subordinados (BERGAMINI, 1994; SOBRAL; PECI,
2008). Esse tipo de relacdo ndo favorece a atuacdo do funcionério, que sente oprimido,
preterido, impotente, humilhado. As pesquisas que possibilitaram a elaboracdo das teorias
sobre lideranca demonstraram que a lideranga autocratica ndo produz satisfacdo nos
funcionarios, podendo causar resisténcia as proposicdes de mudanca, entendidas como
impostas pela organizacdo (BERGAMINI, 1994; SOBRAL; PECI, 2008).

Outra causa de desmotivacdo alegada foi a impoténcia do gestor de nivel inferior,
pois 0s processos decisorios sao de responsabilidade dos gestores superiores. A falta de
flexibilidade de algumas chefias e a prepoténcia de outras, foram apontadas por alguns
respondentes. Outro motivo que indica que a comunicagdo institucional, bem como a
interacdo no trabalho esta deficiente, tem relacdo com a confusdo relativa a real chefia
imediata dos peritos do interior: a andlise do organograma mostrado na figura 11, e na
legislacdo especifica referneciada na figura, mostra que as SecGes Técnicas Regionais de
Pericia sdo subordinadas diretamente a Divisdo de SecGes Regionais de Criminalistica
(também conhecida como Divisao de Pericias do Interior — DPI), cujo chefe trabalha no IC,
em Belo Horizonte; portanto, na pratica, devido a proximidade geogréafica, o chefe imediato

desse chefe da STRC é o delegado de policia. A duavida quanto a subordinacdo indica o
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problema da comunicacdo, expressa aqui pela falta de disseminacéo da informacéo.

Nas respostas para essa questdo, também foi possivel apreender sentimentos de
frustracdo em relacdo a falta de reconhecimento do trabalho e esforco do perito criminal. De
acordo com Wood (2004), a organizacdo burocratica enfatiza a divisdo rigida de tarefas, a
supervisao hierérquica, além das regras e regulamentos; essa rigidez dificulta as relacdes
interpessoais e torna o trabalhador insatisfeito. A falta de reconhecimento é fator
desmotivador e sua importancia foi estudada por Maslow, Herzberg, Alderfer e McClelland
(BERGAMINI, 1994; CARNIEL, 1999; CAVALCANTI et al, 2009; CHAPMAN, 2010;
CICCHETTO, 2008; LORENTZIADIS, 2002; MACEDO et al, 2006; MOTTA, 1986;
SOBRAL; PECI, 2008).

Argenti (2006) apud Cichetto (2008) comenta que quando o trabalhador ndo se sente
parte da organizacdo, quando ele ndo se identifica com a mesma, ele ndo se motiva pelas
metas e objetivos da instituicdo, trabalhando, simplesmente, pelo salario.

Sobre essas relagfes aqui apontadas, as respostas do gestores e dos ndo-gestores,

estdo expostas a seguir:

RESPOSTAS DE GESTORES

R. 116 - “NESTA FASE PRINCIPALMENTE DE MUDANCAS QUE ESTAMOS
PASSANDO AS CHEFIAS TEM SIDO MUITO RADICAIS E NAO TEM APRESENTADO
FLEXIBILIDADE NENHUMA”

R. 71 - “Eu sou a chefe da minha Secdo. Efetivamente tenho duvidas sobre quem é o meu
chefe: o Delegado regional, a chefe da DPI, Diretor do IC ou Superintendente. De qualquer
forma muito pouco € considerado por qualquer um deles”

R. 117 - “Conviver em uma instituicdo em que os lideres tem sindrome de Deus é muito
dificil”

R. 133 - “MANIFESTAMOS MAS NAO RECEBEMOS RESPOSTAS.”

R. 98 - “Nunca vemos o feed-back de nossas ponderagdes. Quando ocorrem, sdo em pequena
monta, nos fazendo esperar que dias melhores virdo. Mas, principalmente para o interior, ele

ndo chega nunca”

RESPOSTAS DE NAO-GESTORES

R. 59 - “Geralmente as Chefias ndo consideram a opinido dos demais subordinados, tampouco
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ha reunifes ou abertura para este tipo de canal de comunicagdo o que gera muito prejuizo para
a Institui¢do.”

R. 51 - “As chefias superiores ndo estdo interessadas na palavra profissional de seus
subordinados. Estdo muito ocupadas cuidando de questdes de ordem burocratica ou,
unicamente, de seus proprios interesses.”

R. 57 - “Pelo contrario, quanto mais me sinto preparada e capacitada para auxiliar nas
decisdes importantes da se¢ao, menos a chefia quer minha opinido.”

R. 128 - “Sinto que na atual situacdo, faz-se o0 que é possivel. A sensacdo é de abandono.
Dessa forma, mesmo que o grupo tente das ideias e sugestdes, percebo que € dificil a chefia
fazer muita coisa.”

R. 5 - “Geralmente as ideias e sugestdes esbarram no fator financeiro ou pessoal nédo
disponiveis para a pericia, ficando as chefias impotentes para por em pratica novas ideias.”

R. 123 - “As chefias imediatas, Chefe de secéo e Delegado regional consideram meu trabalho
importante, mas as chefias superiores a essas ndo. Mesmo néo sendo chefe de secéo, faco a
maioria do servico administrativo da mesmo, inclusive o preenchimento da planilha do
Acordo de Resultados, mas reconhecimento e "obrigado" por isso, nunca recebi da SPTC”

R. 115 - “As chefias superiores se consideram bem preparadas e ndo tém duvidas acerca de
suas atividades. Ou talvez, a auséncia de conhecimento impeca 0 surgimento da
duvida.Também tem a questdo de, nos discursos do IC (portarias, recomendacdes, notas,
avisos), sempre estarem presentes os atributos HIERARQUIA e DISCIPLINA. Talvez a
preocupacao excessiva com esses valores dificulte o didlogo.”

R. 44 - “na maioria das vezes, a chefia imediata depende dos setores de hierarquia superior
para solucionar problemas ou promover alteragdes. Logo, acaba ficando tudo como esta, ou
seja, nada acontecer.”

R. 124 - “A resposta que o perito do interior tem quando falta material, tem problema de
pessoal, viatura incompativel, é (desculpe-me as palavras): "Te vira..."

R. 110 - “A opinido de Peritos ndo serve para os DEUSES do OLIMPO (DELEGADOS).”

R. 38 - “Os Delegados de Policia no Estado de Minas Gerais encontram-se em situacéo de
rivalidade com os Peritos Criminais. Dessa forma, os peritos que trabalham em delegacias

raramente conseguem ter suas reivindicagoes atendidas.”

A postura das chefias, evidenciada pelas duas Gltimas respostas acima expostas, tem

relacdo com um problema destrutivo: o assédio moral, que é definido como
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[...] conduta abusiva, manifesta por meio de comportamentos, palavras, atos e gestos
que podem causar danos a personalidade, a dignidade ou a integridade fisica e
psiquica de uma pessoa, fazendo-a duvidar de si e de sua competéncia. [...] O
assédio moral pode degradar o clima de trabalho nas organizacdes, além de reduzir a
produtividade e impulsionar conflitos e absenteismo (SOBRAL; PECI, 2008, p.
353).

A falta de flexibilizacdo, de interesse pela opinido do outro, a deficiéncia na
comunicacdo e a impossibilidade de participacdo nos processos decisorios também causam
emocdes negativas, que podem levar o trabalhador a deixar de perceber relevancia no seu
trabalho e, assim, tornar-se descompromissado, ou agressivo, ou psicologicamente doente. As
necessidades de realizacdo, crescimento e de relacionamento, entre outras, estdo sempre sendo
frustradas.

As respostas sinalizaram ainda para a importancia do reconhecimento publico, que
também foi alvo da fase investigatoria e revelaram que 0 reconhecimento ocorre
esporadicamente e ocorre principalmente pela sociedade, pelo Ministério Pablico e pelo Poder
Judiciario, seguido dos pares e dos policiais de outras corporacdes da Defesa Social, como
Policia Militar e Corpo de Bombeiros Militar.

O reconhecimento é feito, principalmente, de forma verbal e informal. Os peritos
concordam que ter o trabalho valorizado é um fator que eleva a motivacao, porém a falta de
reconhecimento que ora impera, € fator menos desmotivador que outros problemas internos,
como: falta de estrutura, de equipamentos e de pessoas, possibilitando constatar que a
estrutura bésica para a realizacdo do trabalho pericial é requisito primordial a motivacdo dos
peritos. Essas informagdes podem ser visualizadas nos graficos 35, 36 e 37.
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Gréfico 35: Percepgéo sobre a ocorréncia do reconhecimento publico.

Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Graéfico 36: Percepcdo sobre o valor do reconhecimento publico para a motivacdo do
perito criminal.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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ndo ha reconhecimento. 32

de outras carreiras da policia civil (delegados, investigadores,
escrivaes)

57
—
de outras carreiras policiais (policia militar, corpo de bombeiros 69
militar, policia federal)
dos pares (outros peritos criminais) _ 77

de outros clientes (ministério publico, judiciario, sociedade, etc.) 141
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Gréfico 37: Percepcao de quem reconhece o trabalho pericial.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

Apesar das condicfes para trabalhar se revelarem prioritarias, a falta de
reconhecimento do trabalho realizado faz com que o perito sinta-se tratado com descaso, com
desinteresse, 0 que traz apreensdo e vergonha e, também, sentimento de humilhacdo diante de
esforco inatil. Motta (1986) nos ensina que, apesar de existirem pessoas que Sao
intrinsecamente motivadas para determinadas tarefas e que obtém alto desempenho.
Independentemente da recompensa material, a maioria da populacdo questionada espera
reconhecimento do desempenho, desde as mais discretas formas até as mais concretas, como
promogdes ou aumento salarial.

O que parece importar é a organizagdo adotar a pratica de premiar os funcionarios. O
esforgo individual também deve ser destacado perante o0 grupo: recompensas vao desde um
tapinha nas costas, até a promocdo na carreira (MOTTA, 1986). Os gerentes de hoje devem
“comunicar-Se intensamente com seus subordinados e pares, mantendo a motivacdo e 0
engajamento de todos [...] por meio da comunicagao” (CICCHETTO, 2008, p. 38)

As manifestagdes seguintes revelam os sentimentos e corroboram as afirmativas do

paragrafo anterior.

R. 78 - “Considero que a maior recompensa que temos ndo € salario ou reconhecimento, mas

sim o fruto de nosso trabalho, o esclarecimento da verdade visando a justica.”
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Diante deste primeiro depoimento, reportar-se a postura fenomenoldgica foi uma

pausa imperiosa

[...] compreender o espago, algo que possibilita a disposi¢do que é assumida quando
se é presenca com uma agdo, com um projeto para uma obra. Essa orientagdo para
realizar-se assumidamente ‘em comum’ é que faz aparecer o engajamento ético da
postura fenomenologica, isto €, uma busca permanente em direcdo ao ser como
dever ser. Logo, na gestdo, no trabalho, tanto quanto na vida, o dever ser ético ndo
necessita de grandes feitos, mas de um permanente cuidado em direcdo a uma
consciéncia desse dever ser cotidiano diante do outro, em todas as suas dimensdes: 0
colega, o subordinado, o chefe, a organizacao, os clientes, a sociedade , 0 mundo, no
sentido do ‘ser com o outro’ (FRAGA, 2009, p.167 e 168).

R. 132 - “O meu trabalho ndo é exposto ao publico. E tudo o que faco é para que a justica seja

feita, ndo me importo se sera reconhecido ou ndo.”

Neste ponto, entre o primeiro e o0 segundo depoimento, ainda vem uma a tona uma

indagacéo instigante lembrada por Zygmunt Bauman (2008, p. 126):

[...] serd que a bondade para com os outros é um produto de decisdo racional,
podendo portanto ser deflagrada por um apelo a razdo? [...] A bondade pode ser

ensinada? [...] O juri ainda esta deliberando.

R. 118 - “Como prestamos um servico para a sociedade, considero importante ter esse
reconhecimento, embora na maioria das vezes ele ndo venha.”

R. 113 - “O esquecimento que vivemos ndo deixa que nem o reconhecimento tenha valor”

R. 98 - “Costumo dizer que trabalho para a sociedade e ndo para a policia, por isso ¢ muito
mais significativo ter o reconhecimento da sociedade do que da autoridade policial.”

R. 76 - “O publico pouco sabe sobre a atuagdo real da pericia. O que eles tém em mente sdo
0s casos de grande repercussdo e ai transportam esse glamour para as ocorréncias locais. O
que gera um certa frustracdo na populagdo, pois na grande maioria dos casos nosso trabalho
nao ¢ digno de audiéncia global.”

R. 74 - “Por que estimula e motiva qualquer profissional a se empenhar cada vez mais na area
em que atua. E um potencializador das habilidades do profissional que queira ou n&o, vive
também disso. Sem o reconhecimento, o trabalho seria realizado de forma profissional mas
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sem feedback.”

R. 63 - “E muito importante o reconhecimento publico. Por isso adoto uma postura de
valorizar o0 meu servico perante a Sociedade com bom atendimento. Apesar de ndo termos
feedback das Delegacias, do Judiciario ou do Ministério Publico (elogios,por ex) procuro
elaborar meus laudos com qualidade. Na midia somos reconhecidos em casos de repercussao
apenas, carece de maior divulgagao nosso valoroso trabalho.”

R. 41 - “O que eu gostaria e acharia de suma importancia seria o reconhecimento ndo pessoal
mais sim da importancia do trabalho pericial pelo poder pablico e que isto refletisse em
investimentos em pessoal e material para a pericia.”

R. 40 - “E o velho e bom sistema de recompensa do nosso brilhante cérebro. Isso é algo
instintivo até. Sem ecoar aquilo a que dedicamos, ndo ha volicdo para 0 aprimoramento e
empenho nos proximos trabalhos. Somos como o ratinho do laboratério que busca
incessantemente pela descarga da dopamina. Mesmo com nossa racionalidade propria, somos
movido por vaidades benéficas a populacdo.”

R. 38 - “E muito gratificante quando, apesar de nio termos qualidade de trabalho adequada,
conseguimos executar nosso trabalho com exatiddo e sermos reconhecidos por isso.”

R. 135 - “O reconhecimento €, as vezes, o mais importante dos elementos motivadores.”

R. 111 - “Trabalhamos para atender ao publico, a sociedade, portanto ¢ importante que o
nosso cliente esteja satisfeito e reconhega o nosso trabalho.”

R. 89 - “Gostaria que o trabalho pericial seja cada dia mais reconhecido e que continue
ajudando a sociedade. O trabalho pericial é extremamente importante, mesmo nos casos de
menor complexidade, pois da subsidios a autoridade policial para que haja uma boa
investigacao.”

R. 80 - “Reconhecimento publico feito de forma justa por importante e relevante trabalho, que
se sobressai, ¢ um importante fator motivacional.”

R. 81 - “O reconhecimento publico ¢ importante para a motivacdo do profissional, no entanto,

fica em segundo plano frente a outros fatores internos da carreira.”

A falta de reconhecimento do trabalho pericial, tanto da sua importancia, quanto de
resultados satisfatorios, pode estar relacionada a falta de divulgacdo dos nossos trabalhos,
devido a primordial falha na nossa comunicacdo interna e externa. A comunicacao é fator
importante nas relagdes de trabalho. E através dela que podemos mostrar o que somos, 0 que
realizamos e como podemos auxiliar a sociedade. Talvez, com essa atitude discreta ou

displicente, estejamos ‘privando’ a sociedade, para usar o termo de Heller e Fehér, de ser pelo
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menos um pouco mais feliz, ou um pouco menos infeliz.

Garcia, C. (2012) argumenta que o reconhecimento publico, o respeito pela
instituicdo, assim como sua credibilidade derivam da confianga. A confianca gera apoio social
devido a conscientizacdo da populacdo sobre seus direitos e importancia do trabalho pericial;
assim estima-se aumento da demanda, o que poderia ter como consequéncia investimentos em
recursos humanos e materiais na &rea. Espera-se também, com a divulgacdo de informagdes
acerca do mundo pericial, que haja maior comprometimento da populacdo e de entes da
Defesa Social, 0 que acarretaria, por exemplo, em melhor isolamento e preservacdo dos locais

de crime. Assegura-se ainda com a comunicagao

que a instituicdo apresente atuacdo transparente, com a existéncia de mecanismos
eficientes de comunicacdo interna e externa, garantindo a publicidade de leis,
regulamentos, resultados e outras informagfes importantes sobre o funcionamento
da instituicdo. [...] Contempla os processos e controles necessérios para garantir a
divulgacéo e constante atualizacdo das informagdes (GARCIA, C., 2012, p. 77) .

Ainda em relacdo a comunicacdo, 0s meios mais citados para busca de informacgdes
foram a internet — grupo de peritos de Minas Gerais, troca de mensagens eletronicas — e
também livros, além de conversas com colegas. Os peritos tém consciéncia da importancia da
comunicacdo, porém ndo estdo satisfeitos com sua frequéncia, dinamismo e qualidade.
Também mudariam a forma de divulgacdo das noticias internas e aquelas relativas a area

técnica. Essas informacdes estdo expostas nos graficos 38 e 39.
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Gréfico 38: Nivel de satisfacdo com a fluéncia da informacao.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Gréfico 39: Distribuicdo dos respondentes pela intengdo de mudar a forma como é feita a
comunicacdo atualmente,
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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O que os pesquisados responderam, enfatizado nas questdes seguintes, traz a tona
outra reflexdo, sobre a importancia do grupo de peritos de Minas Gerais, que é um canal de
comunicacdo informal, criado por um perito que trabalha na capital em 2006, ano de seu
ingresso na carreira, o grafico 40 expde a relacdo entre os respondentes que participam e 0S
que ndo participam do referido grupo.

279% (67)

B Sim
S

T21%(173)

Gréfico 40: Quantidade de respondentes que participam do grupo virtual dos peritos criminais de Minas
Gerais.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

O grupo de discussdo do Google peritos-MG (peritos-mg@googlegroups.com) é
reconhecido pela maioria como um importante canal de comunicacao e troca de informacdes
entre os peritos. Atualmente, é o Unico canal virtual existente exclusivamente para a pericia
mineira. Ha também, um férum nacional de discussdes, este, mais abrangente, tem peritos
criminais de todos os Estado brasileiros. E natural que o individuo, ao sentir-se alienado no
contexto da sua organizacgdo, busque apoio no contato com seus colegas, criando grupos
informais de relacionamento. “Nesses grupos informais, as pessoas podem se expressar,
emitir opinido, ouvir e, a partir desse relacionamento franco, podem construir seu bem estar
social” (CICCHETTO, 2008, p. 44). Quanto mais formal e hierarquica for a estrutura da
organizacdo, quanto mais os funcionarios forem obrigados a se calar perante seus superiores,
mais eles se apegardo aos grupos informais, um concreto exemplo de mecanismo de defesa,
pois neles é possivel dizer o que se pensa, extravazar emocdes reprimidas e ser ouvido ou,
pelo menos, ter a sensacao de sé-lo.

Opinides negativas sobre esse grupo virtual ocorreram e referem-se, na sua maioria,
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as lamentacdes sobre as condicOes de trabalho que tém ocorrido com frequéncia. Também
houve referéncia a manifestacdes grosseiras de alguns colegas, o que desmotiva a participacdo
no grupo. A primeira mensagem postada no grupo foi de seu criador. Seu contetdo ja pedia
cuidado e alertava para a responsabilidade sobre as informac6es ali postadas. Esta mensagem
fica sempre visivel na pagina de mensagens do grupo. Uma cdpia dessa mensagem esta neste
trabalho como figura 12.

4x 1 mensagem - Recolher todas - Traduzir tudo para Portugués (Brasil) - Denunciar discuss3o como spam

P g Vepetil, Traducic pacs Portuguls (Bres Mais cpgSes 20 out 2008, 15:21

Saudacdes, Peritos e Peritas Criminais.

Este grupo foi criado com a intencio de facilitar a comunicacio entre todos
0s Peritos.

Se alguém quiser enviar um e-mail que julgue ser de interesse dos Peritos,
basta manda-lo para [IEiEs ] o s i seRey) que todos o receberdo

Vale lembrar que este grupe ndo possui moderagio, portanto a mensagem serd
enviada instantaneamente a todos sendo a pessoa que a publicou a dnica
responsavel por sua divulgacio.

Se o cara que escrevel o livio O Pegueno Principe tivesse escrito o Atigo
5°-Inciso IV da Constituicio, ele seria assim:

“Tute tornas eternamente responsdvel por aquilo que publicas.”

Cordialmente,

s

Responder ao autor  Encaminhar Denunciar spam

Fim das mensagens

« Voltar as Discussbes « Tdpico recente  Tdpico antigo »

Figura 12: Mensagem inicial postada no grupo de peritos criminais de Minas Gerais.
Fonte: peritos-mg@googlegroups.com

R. 122 - “Nédo se deve ensinar bandidos como burlar o trabalho policial/judicial,
informacdes/discussdes estritamente técnicas devem ser em publicagdes e foruns reservados.’
R. 106 - “NEM SEMPRE AS INFORI\/IAC}()ES DIVULGADAS SAO FIDEDIGNAS O
QUE DECEPCIONA UM POUCO A CARREIRA.”

R. 103 - “Quase sempre as informagdes chegam até os peritos informalmente, uma pessoa
ouviu falar e posta no grupo dos peritos. Acho que todas as informacdes e boatos devem ser
comentados e repassados formalmente a todos.”

R. 80 - “Criaria um portal (site) institucional para as informagfes oficiais e um forum
participativo (site) para assuntos extra oficiais ligados a assuntos técnicos e de representacdo
de classe.”

R. 17 - “A reativagdo e remodelagao do ‘Minas Criminal’ seria uma alternativa, porém a
atualizacdo constante dos contetidos e informagdes ¢ fundamental.”

R. 74 - “As informagdes apresentam frequentemente enfoque pessoal de um ou outro perito

mais atuante, ndo sabemos se representam o entendimento da classe.”
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R. 70 - “O excesso de trabalho e, consequente, falta de tempo, mas também a falta de locais
especificos para informacéo, fazem-me desejar que houvesse um jornal ou revista, mesmo que
fosse somente on-line que sintetizasse as informagdes.”

R. 56 - “eu, por exemplo, nao acesso sempre 0 Bl. Muitas informagfes chegam a mim por
meio da lista de email informal de peritos.”

R. 15 - Quase ndo ha veiculacdo de informacGes. Cada um é uma ilha. O principal veiculo é o
informal. A instituicdo Pericia precisa criar mecanismos de troca de informacdes e de auto-
divulgacdo. (sites, publicacdes, participacdo publica com outros érgdos e instituicdes). A
pericia precisa sair do ostracismo e se mostrar, mostrar suas contribuic¢ées, ideias, avangos,
trocas de informagdes.”

R. 5 - “Considero o Forum um 06timo meio de comunicagdo, mas mais como um espaco
informal. Para formalizar a veiculacdo de informacGes sugiro a criacdo de um Boletim Interno
da Superintendéncia e do IC/IML voltados para as realidades da capital e do interior.”

R. 6 - “Nao deve ser nada dificil o Instituto de Criminalistica confeccionar boletins periédicos
com noticias e procedimentos e encaminha-los por meio eletronico as Segdes do interior.”

R. 72 - “Mais divulgagdo via foruns, jornais internos e releases p/midia (ocorréncias de
repercussdo). O Perito deve sair da redoma de vidro e se expor + a sociedade. Ela merece
saber sobre o nosso trabalho. N&o adianta querer reconhecimento e apoio se num local de
crime, o perito ndo abre a boca. Nem que seja p/dar satisfacdo a sociedade (nosso principal
cliente além do judiciario).”

R. 120 - “poderia existir por parte da chefia um portal, para que principalmente os peritos do

interior, possam se atualizar, cursos on line”

O problema da comunicagdo remete-nos novamente a relacdo entre chefes e seus
subordinados, pois essa relagdo pode contribuir positiva, ou negativamente, na motivacao dos
liderados.

O resultado sobre as caracteristicas de lideranca percebidas nas chefias atuais da
instituicdo foi ambiguo, nos seguintes termos: enquanto pouco mais da metade declarou ndo
perceber caracteristicas de lideranca com frequéncia, ou percebé-la autoritaria, ou ainda com
outras caracteristicas negativas como incoeréncia e falta de equidade no tratamento dos
subordinados, quase a mesma quantidade de pessoas identificou caracteristicas positivas em
seus chefes imediatos, principalmente em relagdo a vontade de melhoria das condigdes de
trabalho e na organizacdo da secdo. As atitudes positivas dos chefes de nivel inferior ndo

parecem ser percebidas pelos respondentes nos niveis superiores de chefia, pois ndo foram
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manifestadas.

A principal queixa sobre os gestores é pontuada na hierarquia, pois suas ordens s&o
interpretadas como impostas, sem que haja a possibilidade de participacdo do grupo nos
processos decisérios. Também ndo € considerado que as ordens e metas tenham suas
finalidades justificadas para os subordinados. Essa forma de tratamento traz sentimentos de
humilhacdo nos peritos, que ndo podem opinar, dizer o que desejam, 0 que sonham e,
também, por ndo poderem participar do desenvolvimento do trabalho, da elaboracdo das
normas e demais dispositivos que regirdo sua vida profissional. As informacGes contidas nas
respostas demonstram que 0 senso de justica estd afetado, pois um dos principios que
contribuem para sua percep¢do é o engajamento, o qual é obtido com o “envolvimento dos
individuos nas decisdes que os afetam, pedindo suas opinides [...]” (DESSLER, 2003, p. 252).

Vergara (2003, p. 86) traz uma contribuicdo importante para ser refletida nesse
contexto: “Gerentes/lideres devem mostrar-se habeis para conduzir processos
multidisciplinares e deles participar, visto que demandam poder de abstracdo, analise e
sintese”; também devem ser capazes de estarem conscientes “da necessidade de uma visao
holistica da realidade, visdo essa que trata as partes segundo seus mutuos relacionamentos e o
relacionamento com o todo, utilizando, portanto, o pensamento sistémico”.

A falta de equidade no tratamento é fator desmotivador que foi estudado por Adams
(CAVALCANTI et al, 2009; LORENTZIADIS, 2002; MACEDO et al, 2006; SOBRAL,;
PECI, 2008), ja a coeréncia é uma caracteristica desejavel nos estilos de lideranca carismatica
(CAVALCANTI et al, 2009), visionaria (CAVALCANTI et al, 2009; NANUS, 2009),
transformacional (CAVALCANTI et al, 2009; MOTTA, 1986) e, também, no estilo baseado
em principios (CAVALCANTI et al, 2009).

Foi possivel perceber nas respostas que tem sido praticados os estilos de lideranca
autocratico, identificado inicialmente nos estudos da Universidade de lowa (BERGAMINI,
1994; SOBRAL; PECI, 2008); orientado para tarefa, verificado pelos estudos em Ohio
(BERGAMINI, 1994; SOBRAL; PECI, 2008) e os sistemas 1 e 2 de Likert, sendo o sistema 1
observado nos chefes de escaldo mais alto e o sistema 2 nas chefias imediatas (BERGAMINI,
1994).

Mais uma vez foram apresentadas frases que resumem o0s sentimentos dos

respondentes, as quais estao a seguir:

R. 220 - “Nao vejo lideranca, mas sim autoritarismo. Minha chefia é autoritaria, totalmente

parcial, ndo convence por ter argumentos, mas sim por imposi¢ao”
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R. 230 - “Néo percebo. Vejo somente relacionado a hierarquia com os delegados. Eles
mandam, nds obedecemos.”

R. 193 - “Quase nenhuma, ndo ha essa formacéo. O lider é coisa nato que se desenvolve e as
chefias cairam nas cadeiras e nem sabem o que fazer. Ndo sabem administrar, liderar,
motivar, ndo querem realmente mudar a situac¢do das coisas.”

R. 170 - “Nao considero os lideres da instituicdo democraticos, muito menos acessiveis.
Normalmente as manifestacGes de lideranca sdo feitas com decisdes autoritarias, que néao
procuram saber a vontade dos seus servidores.”

R. 156 - “Infelizmente ndo percebo tais manifestacdes em minha delegacia regional e s
conhe¢o meus outros superiores por nome.”

R. 73 - “Nédo percebo a lideranca, acho que a hierarquia e a disciplina na policia civil
encontra-se em decadéncia e esta lideranca encontra-se prejudicada pela formacdo do
policial.”

R. 123 - “particularmente, ndo tenho sido testemunha de atuacdes de lideranca nas chefias da
instituicdo PCMG”

R. 100 - “A lideranca normalmente se expressdo apenas ordens para execucdo das tarefas.
Verifico que muitos chefes ndo tem a lideranca com uma de suas caracteristicas.”

R. 33 - “rarissimas. na REALIDADE NAO AS PERCEBO ENQUANTO LIDERANCA.
Percebo que as chefias ndo despertaram para a necessidade da evolucao tecnica do perito. O
sinonimo do perito deve ser tecnica. O expert deve ser reconhecido pela sua tecnica superior e
diferenciada e ndo porque chega no horario, emite relatdrios simplistas em tempo habil.
Cumpre formalidades acessorias com correi¢cdo. Tais acessorios sdo formalmente importantes
mas se a técnica é ruim, tais acessorios tornam-se imprestaveis. Se ao contrario, as técnicas
sdo diferenciadas e os acessoros simplistas, a importancia da Pericia e do perito se mantém. O
importante, em conclusdo é a qualificagdo do PERITO COMO EXPERT e ndo COMO
PROFISSIONAL FORMAL POREM SIMPLISTA. As chefias precisam entender que a
Pericia, para evoluir, precisa de fortalecimento tecnico e administrativo. Precisa de
treinamentos eM outras instituicdes congeneres, de equipamentos modernos, de tecnicas
modernas. A pericia so se justifica se for cientifica e tEcnica. As chefias, em regra, estdo
preocupadas com a formalizacdo de atividades rotineiras, de enquadramento em atividades
bésicas. Para fazer o basico ndo precisa de perito (de especialista), precisa apenas de um
profissional mediano. A mediocrizagdo (no sentido de atividade bésica) ndo contribui, na
realidade, ela leva a uma légica de que a pericia é desnecessaria. O perito deve fazer aquilo

que os outros NAO sabem fazer, por isso ele deve ser um expert. Fazer o qua todos fazem
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leva a Pericia a um lugar comum e plenamente substituivel por qualquer profissional
mediano.”

R. 90 - “A maioria das chefias sdo escolhidas por apadrinhamento e desta forma buscam
sempre pessoas que cumpram sem discussdo as decisdes das chefias superiores. Muitos olham

apenas para o0s proprios umbigos”

Como hé insatisfacdo em relacdo as chefias, é natural que se faca o questionamento
sobre a motivacdo em torno de uma pessoa que aceita esse cargo, que geralmene lhe é
oferecido pelo seu superior hierarquico, devido a confianca que aquela pessoa inspira nesse
gestor, entre outros motivos, os quais ndo foram objeto desse estudo, porém, que merecem
atencdo futura.

Um panorama inicial da elucidacdo dessa questdo pode ser visto no grafico 41. O
entendimento do contexto geral dependeu da leitura das respostas lancadas no campo livre a
elas destinado.

A maioria assumiu ou assumiria a chefia para poder ter oportunidade de contribuir
com melhorias ou auxiliar o0s demais colegas com sua experiéncia adquirida.
Antagonicamente, manifestacdes significativas ocorreram em relacdo a imposicao da chefia:
algumas pessoas aceitaram o cargo de chefia da secdo por imposicdo da chefia superior,
porém ndo se sentiam preparados para essa atribuicdo, principalmente devido a pouca
experiéncia no cargo de perito criminal. Salienta-se que, dois desses peritos foram designados
chefes had cerca de dois anos, assim que assumiram o cargo, sem qualquer periodo de
experiéncia, exceto o da ACADEPOL. Ocorre, porém, que essas pessoas, até 0 momento em
que responderam a pesquisa, ndo foram nomeados chefes. A nomeacdo € o ato que torna o
individuo, oficialmente, responsavel pela chefia da secdo em que trabalha; portanto, essas
pessoas sdo chefes de fato, mas ndo de direito, pois ndo recebem a merecida remuneracéo
adicional que recebem os chefes que foram devidamente nomeados. Cabe lembrar, no entanto,

que essas pessoas arcam com todos os 6nus da chefia.
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Grafico 41: Motivagao para assumir a chefia.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

Ainda em relacdo a essa questdo, algumas respostas demonstraram que ndo ha
preparo do trabalhador para assumir a importante fungédo de gestdo de uma secdo. A maioria
aceitou a chefia na ilusdo de modificar situacGes relacionadas ao trabalho com as quais
discordava, mas logo percebeu que ndo eram ouvidos por seus superiores hierarquicos e que
ndo conseguiam realizar seus propoésitos, pois as decisdes sdo tomadas pelo alto escaldo.

Ha& nessa situacdo o perigo iminente de que mecanismos de defesa perniciosos se
instalem devido a carga motivacional incutida em tal tipo de frustracdo, é possivel, pelo
contexto explanado até aqui, que sejam recorrentes a sublimacdo, o isolamento, a apatia, a
generalizacdo e a somatiza¢do. Somados a esses, de carater psicologico, ocorrem também o0s
mecanismos de defesa sociolégicos, quimicos e os tecnolégicos (VERGARA, 2003).

A interpretacdo das respostas mostra que o enfrentamento da dificil tarefa de chefiar
pessoas foi motivada pelos fatores de crescimento de Alderfer (CICCHETTO, 2008;
LORENTZIADIS, 2002; SOBRAL; PECI, 2008); ou pela necessidade de poder, identificada
por McClelland (BERGAMINI, 1994; 2008); ou ainda pelos fatores higiénicos de Herzberg
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(CHAPMAN, 2010; MACEDO et al, 2006; MOTTA, 1986; 2008); ou os de autorrealizacdo
de Maslow (CARNIEL, 1999; CAVALCANTI et al, 2009; 2008); mas, ao final, a decisdo de
aceitar ou ndo o desafio foi tomada pelo intelecto, conforme Vroom afirmava (MOTTA,
1986; 2008).

As frases seguintes resumem 0s sentimentos e a motivacdo para assumir o cargo de

chefia:

R. 41 - “Nao [assumiria] porque ndo h& uma devida compensacdo pelo aumento de
responsabilidade. Além do que ndo me sentiria confortavel em cobrar eficiéncia sendo que o
Estado ndo da minima[s] condi¢des para isso.”

R. 83 - “A chefia deve ser coroada ao lider existente de fato, devendo representar os anseios
tanto dos subordinados quanto das demais chefias acima da sua, exigindo assim muita
capacitacao técnica e politica. Ndo me vejo capaz atualmente de exercer uma lideranca e nao
gostaria de ser apenas mais um chefe que atua somente como uma estacdo repetidora de
ordens verticalizadas de cima para baixo.”

R. 87 - “Para mim, o cargo de chefia é de muita responsabilidade.Envolve até, em alguns
momentos, abrir mdo da vida particular.Apesar das inumeras dificuldades, sempre lutei por
melhores condi¢des de trabalho.Infelizmente, o poder do chefe na policia é muito limitado,
depende de instancias superiores que nao estdo focados nos problemas.”

R. 93 - “Estou como chefe de minha se¢do por ordem de meu delegado regional, porém sé
tenho os deveres da funcdo e nenhum dos direitos. Convivo com insubordinacdo e cobrancas
mesmo quando estou de folga. N&do me considero, hoje, capacitado para ser chefe. Assumiria
com prazer tal funcdo depois que tivesse recebido algum treinamento, tivesse mais
experiéncia e tivesse autoridade formal sobre a minha secéo.”

R. 54 - “Nio vejo o atual modelo de chefia como algo a ser conquistado. Acho que chefe tem
que participar da gestdo, das decisfes importantes para nos profissionais, e ndo apenas uma
forma de ‘fugir’ da escala.”

R. 62 - “No atual momento e levando em consideracdo o que a chefia de secdo do interior
sofre para tentar manter em dia o servico com tanta falta de material e pessoal sofrendo
pressdes por metas e acordos de resultados com uma remuneracéo insignificante pela chefia e
quando recebe ndo vejo nenhum incentivo.”

R. 89 - “Fui obrigado porque os mais antigos ndo quiseram, pois se dedicam a outros afazeres
externos.Absurdo!!! Deveria ser pré-requisito atuar como chefe por um periodo minimo de 5

a 10 anos para atingir o ultimo grau na carreira.”
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R. 16 - “Para assumir uma chefia voce precisa estar na mesma sintonia da administracdo da
instituicdo. A administragdo atual sugere que o caminho é enquadrar-se administrativamente.
Entendo que o caminho ¢ a evolugao tecnica e o acessorio o enquadramento administrativo.”
R. 3 - “Para poder participar das discussdes e decisdes tomadas pela instituicdo, conhecer de
forma mais aprofundada as limitacGes e deficiéncias e contribuir para a evolucgéo da carreira e
da institui¢do.”

R. 92 - “Nao tenho interesse em ser Chefe, até mesmo por ser tal atribuicdo muito mais um
onus que o bonus dentro da Policia Civil. Entretanto, diante da inércia de alguns chefes e
colegas, talvez fosse uma oportunidade conveniente para tentar transformacdes necessarias e

otimizagdes de processos.”

A questdo sobre as caracteristicas de lideranca desejaveis nos chefes da instituicdo
pesquisada, demonstrou que a maioria gostaria de ter um chefe que também fosse lider e,
ainda que tivesse conhecimento técnico sobre a pericia para poder auxiliar seus subordinados,
0s respondentes também gostariam que o chefe tivesse comprometimento com a carreira
pericial e que tivesse capacidade de organizacdo e competéncia para a gestdo. E
imprescindivel que ele saiba priorizar o bom relacionamento, a comunicacgao e a cooperacao.
Outra caracteristica desejavel é o dinamismo, isto €, a capacidade para solucionar rapidamente
problemas inesperados. A postura do chefe deve estar pautada na ética e no trabalho. A
experiéncia profissional, capacidade politica, imparcialidade, autonomia e coeréncia também
sdo caracteristicas esperadas no gestor. O quadro 9 a seguir, contém as palavras que tiveram
maior ocorréncia nas respostas dos pesquisados.

Os respondentes foram incitados a dizer quais seriam as caracteristicas ideais para
cada cargo de gestdo da cadeia hierarquica da Policia Civil de Minas Gerais. Os resultados
lancaram luz ao perfil ideal de um gestor para a criminalistica. Duas se¢Oes e suas respectivas
chefias, merecem mencao especial: Coordenacdo de Pericia e a Divisdo de Pericias do
Interior. A primeira, devido a quantidade de respondentes que declarou ndo entender a razéo
de sua existéncia; ja a segunda, pelo apelo de que a pessoa que ocupasse sua chefia tivesse
vivéncia da realidade do interior e suas dificuldades e que aumentasse a comunicagdo e
atencdo dedicada aos peritos criminais que estdo lotados fora da capital. As caracteristicas

relativas a cada cargo sao mostradas no quadro 10.
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CARACTERISTICAS OCORRENCIA
Conhecimento/capacidade/capacitacdo/experiéncia/competéncia 276
Lideranca 246
Comprometimento/comprometido/compromisso/trabalho/técnico
/profissional/profissionalismo/dedicacao 243
/interesse/responsabilidade/presenca
Bom / bom administrador / bom relacionamento / bom senso / bem
relacionado / respeito / compreensdo / comprometimento / 168
compreensivo / compromisso
Organizacdo/gestao/gestor 124
Etica/imparcial/imparcialidade/coeréncia/jusTica/sabedoria 120
/honestidade /carater
Apoio/ajudar/acessibilidade/acessivel/cooperacao/interacao/dialogo/ 103
disponibilidade/paciéncia/flexibilidade
Politica/articulagdo/comunicacao/comunicativo 85
Dinamismo/dinamico/criatividade/proatividade/vontade 54
Valorizacdo/melhorias/busque a1
melhorias/visdo/visionario/reconhecimento
Autonomia/independéncia 24

Quadro 9: Caracteristicas desejaveis de lideranca para os gestores da pericia criminal de Minas Gerais.

Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

CARGO CARACTERISTICA DESEJAVEL DE LIDERANCA
CHEFIA DE SECAO Lideranga / organizagdo / conhecimento / dinamismo / técnico
DIRECAO IC Lideranca / politica / bom / conhecimento / competéncia
COORDENACAO Conhecimento / lideranca / organizacio / capacidade / técnico
DE PERICIAS
DPE Liderancga / conhecimento / técnico / organizagdo / bom
DPI Conhecimento / lideranga / comunicagéo / organizacéo /
comprometimento
SPTC Lideranca / conhecimento / comprometimento / autonomia /
competéncia
CHEFE PC Lideranca / politica / conhecimento / bom / comprometimento

Quadro 10: Principais caracteristicas desejaveis de lideranca, listadas por frequéncia de ocorréncia,

para cada cargo da hierarquia da pericia criminal de Minas Gerais.

Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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As respostas demonstram que 0s peritos aspiram que seu chefe, independente do
nivel hierarquico, seja um lider. O lider idealizado pelos peritos apresenta caracteristicas da
lideranca carismatica — bondade e respeito (CAVALCANTI et al, 2009) e também da
lideranca visionaria (CAVALCANTI et al, 2009; NANUS, 2009), aléem da transformacional,
cuja palavras ou termos, que as traduzem. As palavras de maior ocorréncia foram “visdo”,
“visionario”, “busque melhorias”, “criatividade”, “proatividade”, “dinamismo”, “autonomia”,
“independéncia”, “comprometimento”, “profissionalismo” (CAVALCANTI et al, 2009;
MOTTA, 1986). Ocorreu alusdo a lideranca baseada em principios (CAVALCANTI et al,
2009), expresso pelas palavras e termos a seguir, também ordenados por sua frequencia:
“ética”, “imparcialidade”, “honestidade”, “carater aliado a conhecimento™, “capacidade”,
“experiéncia” e “competéncia”.

As frases seguintes revelam aspiracdes relativas a lideranca para cada um dos cargos

citados.

CHEFE DE SECAO

R. 48 - “equilibrio emocional, imparcialidade, compromisso e conhecimento do trabalho”

R. 57 - “Dinamico, que procura sempre implentar novas tecnologias, que busque melhrias e
boas condi¢Oes de trabalho, que valorize quem faz o trabalho com muita qualidade.”

R. 76 - “Organizacdo, clareza de ideias, justica, reconhecimento e humanismo, atitude firme

frente aos subalternos e superiores.”

DIRECAO IC

R. 6 - “Ter maturidade, ampla experiéncia pericial, capacidade administrativa, ter um grande
conhecimento geral e ser um 6timo ouvinte.”

R. 26 “Espero que conhega as dificuldades do trabalho no interior”

R. 48 - “imparcialidade, conhecimento das necessidades dos funcionarios e do Instituto”

R. 76 - “Conhecimento das atividades periciais aliado a capacidade administrativa,
reconhecimento do profissional e consideracdo ao ser humano. E, principalmente, que seja um

representante dos Peritos.”



191

COORDENACAO IC

R. 2 - “Lideranca com humanidade. Respeito e igualdade.”

R. 29 - “Nem sabia que existia e qual a fungdo.”

R. 132 - “Gestao participativa. Boas a¢cdes em lideranca. Comunicacao eficiente.”
R. 160 - “N&o compreendi a funcéo desse cargo.”

R. 24 - “N&o conheco este cargo, nem suas funcdes.”

CHEFE DE DIVISAO DE PERICIAS ESPECIALIZADAS

R. 155 - “Organiza¢ao - Conhecimento Técnico Elevado - Capacidade de Lideranga -
Sensibilidade — Equidade”

R. 10 - “competencia, coordenagdo, coerencia ¢ humanidade”

R. 28 - “Conhecer o Instituto de Criminalistica, ter sido plantonista sério/competente, ser
Perito Criminal!!!”

R. 35 - “Apoio/Acessibilidade/Eficacia na solugdo dos problemas técnicos.”

CHEFE DE DIVISAO DE PERICIAS DO INTERIOR

R. 6 - “Ter experiéncia pericial de clinica geral e especializada, ser 6timo ouvinte e conhecer
as especificidades do trabalho pericial no interior”

R. 26 - “Dinamismo, lute realmente pelos peritos do interior e que tenha autonomia para
tomar decisdes.”

R. 193 - “comprometimento com a institui¢do, conhecer o interior e suas dificuldades e
profissionalismo”

R. 121 - “transparéncia, dialogo, legalidade, oratdria, comunicagdo, valorizacdo Perito

interior, linha direta c/as regionais (comunicagao) e investimentos (cursos € equipamentos)”

CHEFE DE POLICIA

R. 76 - “Nao acho que deveriamos ser submetidos a ela. Se ndo tem outro jeito, que ela seja
respeitosa para com a Pericia e procure promover uma unido entre as carreiras policiais, pois a
policia civil deve funcionar como um todo para o bem da populagdo que é quem realmente

paga 0s nossos salarios e precisa do nosso servico.”
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R. 130 - “Etica, moral, ndio corporativismo”

R. 114 - “Lideranga, justi¢a, conhecimento das realidades de cada carreira.”

R. 2 - “Acabar com esta discrepancia de tratamento com as carreiras policiais. Tratar a pericia
com a importancia e respeito que merece.”

R. 23 - “deve apresentar boa oratdria, ter visdo e projeto para a policia, incentiva[r] o bom
relacionamento dos diversos setores e equipes que compdem a policia como um todo, conhece
os diversos setores e 0s projetos para todos que culminam em um grande projeto para toda a
sociedade, conhece a politica governante e atua para representa-la em prol de atingir o bem a

sociedade, deve ser otimista em relagdo ao futuro”.

Um dos processos em que a comunicacdo entre chefe/subordinado é primordial, é o
da avaliacdo de desempenho, o qual deve ser feito em, pelo menos, quatro etapas trimestrais.
Em cada etapa avaliativa, o chefe deve conversar com o subordinado sobre suas qualidades e
fragilidades e procurar, em conjunto, solugbes para os pontos fracos do servidor ou da
instituicdo. Uma comissdo é formada, a partir da votacdo dos pares, para dar continuidade ao
processo; nesta segunda etapa, as notas dadas pelas chefias sdo avaliadas por esta comisséo,
que pode manté-las ou ndo. O funcionario insatisfeito com sua nota tem o direito de pedir
revisdo da avaliagéo.

Na prética, a maioria das chefias langa as notas uma ou duas vezes ao ano,
frequentemente sem a presenca do funcionario. A situacdo é ainda mais grave no interior do
Estado, onde a avaliacdo é feita pelo delegado de policia responsavel pela delegacia e nao
pelo perito criminal chefe da secdo de pericia. Depois dessa etapa, raramente € possivel ter
acesso a comissdo julgadora, principalmente para tentar compreender a nota obtida ou, até
mesmo, reclamar dela, fato vivenciado pela propria pesquisadora em relacéo a sua avaliacdo
de desempenho do ano de 2011.

O gréafico 42 mostra o grau de satisfacdo dos respondentes em relagdo a varios
fatores relativos a esse processo. A maioria o considera importante, mas inadequado quanto a
natureza das atividades periciais e a realidade funcional dos peritos e, também, incoerente
guanto as expectativas da classe pericial. Adicionalmente, os respondentes ndo consideram
que a avaliacdo de desempenho atual favoreca resultados justos ou a visibilidade de

liderancas, muito menos, que sirva de motivacao para o desempenho de um bom trabalho.
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Gréfico 42: Percepcao sobre avaliagdo de desempenho.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

Essas informacgdes conduzem ao entendimento que a avaliacdo de desempenho nao
tem cumprido seu papel. Para surpresa da pesquisadora, ndo houve predominancia de
respostas quanto ao grau de satisfacdo do perito criminal com o processo, o que poderia ser
expresso por uma nota, de 1 a 5, na questdo relacionada a esse tema, mas ainda assim, é
possivel perceber claramente a insatisfacao.

Nas respostas abertas, nas quais se poderia sugerir melhorias para o processo de
avaliacdo de desempenho, os respondentes fizeram mais observagdes quanto a como eles nao
queriam que fosse o processo, do que como eles gostariam que 0 mesmo fosse.

Verificou-se o seguinte: é opinido comum que a meritocracia ndo é valorizada e,
pior, que problemas pessoais entre chefes e subordinados podem ser “vingados” nas notas.
Mais uma vez, clamor por justica, medo e inseguranca foram sentimentos que emergiram. A
sensacdo de estar sendo preterido e subestimado, a falta de feedback e até mesmo a sensacao
de estar sendo alvo de zombaria fazem com que o perito se encontre em um turbilhdo de
emoc0Oes negativas. Esse tipo de sentimento pode acordar mecanismos de defesa nefastos para
o individuo, e também para a organizacé&o.

Ficou claro, ainda, o desejo de transparéncia no processo. Os peritos desejam avaliar
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seus gestores e, também, que a avaliacdo seja feita pelos pares e, ainda, que os clientes
possam opinar através de um canal de comunicagdo entre a pericia e o consumidor final,
como um site, por exemplo. Quanto a esse aspecto, Dessler (2003) indica que se use mais de
uma opcdo para obtencdo de dados para a avaliacdo. Na mesma obra, estao relacionados tipos
de avaliacdo de desempenho, entre eles estdo a “Avalia¢do entre colegas”, os “Comités de
avaliagdo”, a “Autoavaliagcdo”, a “Avaliacdao pelos funcionarios” e também a “Avaliacdo de
desempenho 360 graus” (DESSLER, 2003, p. 172 e 174). E nesse Gltimo tipo de avaliagdo
citado que ha o envolvimento do cliente. Este assunto instiga pesquisa futuras para adequacéo
de sua aplicabilidade a realidade funcional do perito criminal.

Outra reivindicacdo a ser tomada como parametro de avaliagdo funcional é a
qualificacdo do profissional: cursos e titulos deveriam ser considerados, é 0 viés mecanicista,
da especializagio, que é revelado nessa aspiracdo (MAGALHAES, 2001). Além disso, outro
ponto importante refere-se a qualidade do trabalho do profissional e da dificuldade da
atividade realizada. H& exames periciais, cuja execucao € rapida, entdo essa secao terd uma
grande quantidade de laudos expedidos em relacdo a outra, cuja complexidade dos seus
exames € maior ou exigem mais tempo na sua execucao.

Os dados relativos a producdo desses dois tipos de se¢do podem levar a crenga
equivocada de que é incompetente a secdo cujos exames requerem tempo de execucdo maior
— as vezes até mesmo maior que o prazo legal, como no caso da extracdo de DNA de 0ssos,
por exemplo —, pois suas metas frequentemente ndo sdo atingidas

A Ultima observacdo digna de nota refere-se a caréncia de feedback, que deveria ser
constante e, assim, promover tanto a motivacdo quanto a adequagdo da metodologia do
trabalho e posteriormente a motivagéo.

Novamente as palavras dos respondentes sdo inseridas no texto deste estudo, para

melhor elucidar a questao:

R. 109 - “Voltar a Gtica para a qualidade e ndo para a quantidade dos trabalhos executados;
que as pessoas eleitas como avaliadores fazam primeiramente sua verdadeira avaliagéo antes
de submeterem a seu crivo os demais; que o apadrinhamento, o corporativismo, a falta de
coeréncia entre outros fatores desonestos sejam banidos ao se avaliar.”

R. 132 - “A avaliacdo é uma farsa, pois ndo sou avaliado pelos laudos elaborados, tempo de
elaboracgdo ou os cursos feitos, e sim pela visibilidade que tenho da chefia. A avaliacdo tinha
de ser profissionalizada, com critérios claros, impessoais e sem influencia politica. Como esta

hoje desestimula, pois PCs descompromissados estdo tendo nota maior que a minha que
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cumpro com minhas obrigac6es.”

R. 199 - “Levar em conta a complexidade das pericias, a formacao academica e publicacao de
artigos e a qualidade do trabalho, nao somente a quantidade. Da forma como é o perito é
levado a fazer muitos laudos em detrimento da qualidade.”

R. 162 - “Ser mais transparente, ainda ndo participei do processo mas quem participou fala
que ele ndo ocorreu como esta no papel, uma mesa com o avaliado e os avaliadores dis
cutindo ponto a ponto do questionario de avaliagdo.”

R. 123 - “Acredito a avaliacdo desempenho em sua esséncia é vélida, contudo, o que vejo é
que se adota um procedimento de avaliacdo padréo. Dessa forma, ndo se faz distingdo entre
um trabalho bem desempenhado ou ndo, perde-se a ideia da meritocracia da avaliagdo.”

R. 226 - “O processo para avaliagdo do trabalho pericial ndo deve ser feito como se
trabalhassemos em uma linha de producdo. Nosso trabalho envolve pesquisas, raciocinio, e
ndo deve ser avaliado da forma que é.”

R. 206 - “Avaliacdo pelos pares; Adequacdo a realidade de escraviddo trabalhista e
impossibilidade técnica e humana de se cumprir tanto trabalho (grande parte inutil);
Avaliagao pelos clientes, especialmente o judicidrio.”

R. 126 - “- estatistica confiavel dos servicos para observar prazos, qualidade, etc. - criacdo de
uma ‘ouvidoria’ sobre o trabalho pericial - no rodapé de todo laudo. - divulgacdo dos
resultados para comparacgdo, advindo cobrangas ou elogios. - auditorias frquentes para
veracidade das informagdes prestadas, ouvindo-se o judiciario e Delegados”

R. 192 - “Ninguém leva a sério a avaliacdo de desempenho. Quase todos ficam com as
mesmas notas. Tinha que avaliar a instituicdo como um todo, as chefias. Todos recebem uma
nota boa e a falta de estrutura, 0 comprometimento, a falta dechefias ficam tudo em segundo,
ou terceiro plano.”

R. 78 - “A avaliacdo de desempenho deveria ser baseada em nimeros e ndo ser feita a bel
prazer das chefias. Em muitos casos, problemas particulares sdo mais considerados que o
desempenho profissional.”

R. 223 - “Desempenho avaliado conforme elementos objetivos como quantidade e tempo de
laudos, escolaridade, treinamentos e notas dos treinamentos e afins. A metodologia atual
desconsidera o que faz um perito excelente e leva em conta apenas a capacidade de agradar
superiores gerando total inercia contra evlucao de metdologias e efciencias.”

R. 28 - “Para avaliar a produtividade do perito é preciso avaliar a ‘QUALIDADE’ dos seus
laudos; E preciso determinar pesos para cada tipo de pericia (local, avaliagdo, drogas, ...), pois

tém complexidade e tempo de confeccdo distintos; A avaliacdo deve ter como principal
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avaliador um chefe imediato que deveria ser um PERITO, nio um delegado.”

R. 18 - “Falta um critério de diferenciacdo que leve em conta o grau de complexidade e
dificuldade de um laudo pericial. igualar um laudo de avaliacdo aos laudos de crime contra
vida, contra o patrimonio, de acidente de transito ... € muito injusto. Um perito pode trabalhar
mais e ter um diagndstico de produtividade inferior ao de outro que fez muitos laudos
toxicoldgicos, de avaliagdo ou de eficiéncia de arma.”

R. 151 - “Levar em considerag¢ao todos 0s cursos que os Peritos fazem externamente a Policia
que de certa forma contribuem para o desenvolvimento profissional em quaisquer aspectos.
Também, deve haver uma avaliacdo conjunta do chefe de pericia e delegado.”

R. 113 - “O resultado da avaliacdo deveria ser usada diretamente no dia a dia do perito,
servindo como estimulo para o crescimento dentro do setor e pardmetro para permitir o
usufruto de beneficios, como por exemplo, férias prémio, promocao, participacdo em
atividade de interesse do perito, etc...”

R. 103 - “Avaliagdo em grupo, trimestral, onde cada Perito pudesse passar as suas
dificuldades e seus sucessos para a chefia e para os outros colegas da secdo.Seria um
momento de se avaliar a equipe e os resultados individuais seriam feitos a parte, com o chefe
da se¢do.”

R. 166 - “OS FUNCIONARIOS TAMBEM DEVERIAM AVALIAR TODOS OS CHEFES.”
R. 68 - “Adotar critérios basicos de pontuagdo mais transparentes e simples tais como: tempo
na secdo, dias efetivamente trabalhados descontadas licencas, contagem de numero de
atendimentos e de laudos expedidos, contabilidade de plantes noturnos, em feriados, finais

de semana e plantdes tirados sozinho também deveriam somar mais pontos.”

E pretendido que as avaliagdes de desempenho possam ser importantes instrumentos
para o processo decisorio da promocéo na carreira. A consulta & legislacdo e a documentacéo
relacionada ao tema, revelam que atualmente na Policia Civil de Minas Gerais ha cinco
modalidades de promocéo: por antiguidade, por merecimento, por tempo de servico — valida
somente para as carreiras de investigador e escrivdo de policia, que sdo promovidos
automaticamente a cada 10 anos —, por ato de bravura, por invalidez, por morte do servidor
(post mortem) e por aposentadoria. As promocdes por antiguidade, por merecimento, por ato
de bravura e por tempo de servico ocorrem anualmente, nos meses de junho e de dezembro.
As demais promogdes podem ocorrer em qualquer época do ano e independente da existéncia
de vagas. Ha que se obedecer ao intersticio de dois anos para que o servidor seja novamente

promovido. E competéncia do Conselho Superior de Policia o processamento das promogoes
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dos policiais civis, porém as promogdes por ato de bravura, invalidez e morte devem ser
acompanhadas de procedimento proprio efetuado pela Policia Civil (Decreto 44353 de 2006).
O limite de vagas para promocao das carreiras de delegado de policia, médico legista e perito
criminal é definido no Anexo | da Lei Complementar 84, de 1995.

A quantidade de vagas para cada nivel da carreira, assim como a carga horéria de
trabalho sdo estabelecidas na Lei Organica vigente, modificada pela Lei Complementar
113/2010, que alterou a Lei Complementar n° 84, de 25 de julho de 2005, e a Lei n° 5.406, de
16 de dezembro de 1969, e transformou cargos da Policia Civil. A quantidade de vagas para
promocdo de cada classe da carreira ficou condicionada a quantidade de vagas, que ocorrem
com a aposentadoria ou morte do servidor; no entanto, a liberagdo das vagas ndo se da na
mesma proporc¢do. Os dados relativos ao quantitativo da carreira estdo mostrados no quadro
11; j& o quadro 12 reproduz as vagas constantes para promocdo na carreira pericial no

segundo semestre de 2010.

Nivel de _
Nivel _ Quantidade Graus
Escolaridade
I Superior 280 I-A I-B I-C I-D I-E
I Superior 261 I-A 11-B 1-C I1-D | II-E
Il Superior 80 I-A 11-B I-C I-D | I-E
Especial Superior 66 Especial A Especial B

Quadro 11: Estrutura da carreira de perito criminal da Policia Civil de Minas Gerais.
Fonte: Lei Complementar 113/2010.

) ) o Critério de promogéo da
Nivel  |Merecimento| Antiglidade o
primeira vaga
Carreira Especial 1 2 Antiguidade
Perito Criminal i 5 5 Merecimento
I 8 8 Antiglidade
Quadro 12: Quantidade de vagas para promogao na carreira de perito criminal da Policia Civil de Minas
Gerais.

Fonte: Edital para Promoc6es n.° 10, de 22 de Novembro de 2010. Promogdes para Policiais Civis.

Os respondentes demonstraram que estdo insatisfeitos com o processo de promocéo,
principalmente com a promog¢do por merecimento. A maioria ndo estd satisfeita com o

processo e afirma que os resultados ndo sao justos, que nao estimulam o bom desempenho no
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trabalho e, também, que ndo sdo coerentes, adequados, nem atualizados a realidade funcional
da pericia criminal, tampouco servem para dar visibilidade as liderangas. Essas informacGes

podem ser vislumbradas no grafico 43, mostrado a seguir:
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Gréfico 43: Percepcédo sobre os critérios de promocao.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

As respostas sobre a questdo que solicitava sugestdes para o0 que deveria mudar no
processo da avaliacdo de desempenho, demonstraram que os respondentes estdo indignados e
se sentindo injusticados, pois tém a percepcdo de que as promogfes por merecimento SO
ocorrem com indicacBes politicas e, assim, os peritos que trabalham na capital seriam
favorecidos em relacdo aos do interior, devido a proximidade geografica com a chefia
superior e com membros do Conselho Superior de Policia — responsaveis pela escolha,
unanime, dos funcionarios que serdo promovidos por merecimento — cada vez que ocorre 0
processo, duas vezes ao ano. Estas razOes motivam o desejo de extincdo da referida
modalidade de promocdo na carreira. A relacdo entre a motivacdo e 0s sentimentos de

injustica foram explorados por Adams na sua teoria da equidade (CAVALCANTI, 2009;
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MACEDO, 2006; LORENTZIADIS, 2002; SOBRAL; PECI, 2008) tornaram-se visiveis,
neste caso.

A segunda maior queixa foi sobre a credibilidade do processo de promocéo e sobre a
falta de transparéncia: ndo existem critérios claramente definidos para a promocdo por
merecimento. Também ndo ha divulgacgdo sobre quem se candidatou as vagas. Nem mesmo a
chefia imediata do servidor € ouvida, fato observado por um gestor que citou que teria vetado
a promocéo por merecimento de mais de um funcionario da sua se¢éo, caso fosse perguntada
sua opinido sobre o desempenho desses servidores. A terceira maior observacdo foi em
relacdo ao qudo desmotivador é o processo atual, devido ao sentimento de injustica causado
pela inexisténcia de critérios definidos e bem divulgados e pela falta de transparéncia no
processo de promogao.

Os respondentes sugeriram alguns critérios para a promog¢do por merecimento, como
antiguidade e formacdo académica — quantidade de cursos de pds-graduacdo e também de
cursos na area em que o servidor atua. Outros sugeriram que houvesse provas para testar o
conhecimento dos candidatos a vaga, que assim poderiam provar merecimento. O gréafico 44
demonstra parte das percepc@es dos peritos, cuja revelacdo ocorreu com as respostas expostas

na questao que pedia sugestdes para melhoria do processo de promocao.

METAS E/OU PONTOS | | | | 12 ‘
FIM MERECIMENTO % 22
CURSOS E/OU PROVAS | | 26
CRITERIOS DEFINIDOS # 27
JUSTO E/OU TRANSPARENTE | | 32
MERITOCRACIA | | | | | | | | 34
DESEMPENHO | l l l l l l | 42
ANTIGUIDADE % 47
a 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Grafico 44: Caracteristicas desejaveis para o processo de promogao na carreira de perito criminal de
Minas Gerais.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

As varias sugestfes dos respondentes foram organizadas e estdo expressas nos
proximos paragrafos:
A percepcdo € de que a promocédo deva ser baseada no desempenho e no tempo de

servico e contabilizada em pontos ou notas.
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O desempenho deve ser medido por metas ou outros critérios, desde que sejam
claros, objetivos, bem definidos, padronizados, imparciais e, principalmente, bem divulgados,
para que todos possam conhecé-los e ter condi¢des de concorrer a promogao.

O servidor deve ter acompanhamento periddico: a qualidade do seu trabalho, assim
como a quantidade de laudos emitidos por ele, também devem ser considerados, assim como a
sua assiduidade, seu comprometimento, sua dedicacao, suas competéncias e, também, a forma
como se da seu relacionamento interpessoal. Percebe-se ser uma questdo de gestdo, que além
de fundamental ao clima e produtividade, é merecedora de muito estudo e participacdo, talvez
em comissOes técnicas internas com apoio técnico especializado. Espera-se que o mddulo
pericial do PCNet possa auxiliar nesse aspecto; portanto, esse assunto também merece ser
explorado posteriormente.

O tempo de servico do perito poderia ser contabilizado para a promocéo, a qual
poderia ser favorecida ou condicionada a realizacdo de cursos e/ou especializa¢des na area,
proporcionados ou ndo pela instituicdo. O curriculo, ou seja, a titulagdo, a formacéo
académica, a qualificacdo e a producdo de trabalhos cientificos ou cursos — dentro e fora da
instituicdo — as especializacdes, a capacitacdo profissional e a participacdo em atividades que
o diferenciam da maioria, como participacdo em congressos e seminarios deveriam ser
considerados.

Cada ano de trabalho, titulagdo, curso ou participagdo em congresso ou seminario,
teria uma determinada pontuacdo definida nos critérios de promoc¢do. As notas ou pontos
obtidos pelos funcionarios seriam somados, a promocdo por merecimento seria dada a quem
tivesse maior pontuacéo e néo tivesse cometido nenhuma transgresséo.

Outras sugestbes interessantes referem-se a outras formas de pontuacdo. Foi
sugerido, por exemplo, que fosse necessario apresentar uma pesquisa ou trabalho para uma
comissdo de chefes da regional ou do Instituto de Criminalistica, os quais avaliariam o
trabalho e julgariam seu mérito. Mais uma sugestdo semelhante € baseada na avaliacdo dos
conhecimentos na area pericial; sua medicao se daria através de cursos, provas, trabalhos de
pesquisa ou projetos, todos avaliados por banca examinadora. Cada regional poderia ter
comissdes para eleger representantes de cada carreira, que participariam do processo de
promocao.

A expectativa é de que, preferencialmente, os membros das bancas ou comissfes
julgadoras ndo deveriam trabalhar diretamente com o possivel agraciado, porém esses
avaliadores devem conhecer muito bem o trabalho pericial e a realidade funcional do local de

trabalho a ser avaliado.
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Interessante, também, foi a sugestdo na qual cada exame pericial executado receberia
uma nota, um peso, que variaria com o grau de complexidade dos exames ou dos laudos
periciais. Complementarmente, trabalhos relevantes e/ou complexos deveriam ser premiados,
como forma de incentivo ao trabalhador e poderiam, em casos excepcionais, render uma
promocao.

O sistema de pontuacédo deveria ser automatizado, o que possibilitaria a fiscalizacao e
auditoria do processo. E relevante citar que deve haver justica, equidade, igualdade de
condicdes entre os peritos que trabalham na capital e aqueles que trabalham no interior de
Minas Gerais. Também pareceu fundamental que haja constancia, transparéncia, coeréncia, ou
seja, isencdo politica e extin¢do de apadrinhamentos e favoritismos pessoais. A ferramenta
gerencial propiciada pelo mddulo pericial do PCNet acena com a possibilidade de realizacédo
desse processo.

A ampla divulgacdo do processo e resultados é aspirada pelos respondentes, assim
como um plano de carreira que permita ao servidor alcancar seu nivel madximo ao longo de, no
maximo, vinte anos. Para que isso seja possivel, serd necessario ampliar a quantidade de
vagas para cada nivel da carreira.

As respostas dos colaboradores demonstraram que a realidade funcional e relacional
do perito criminal de Minas Gerais tem sido ardua; somente muita dedicacdo e
comprometimento com o trabalho e seu objetivo final, possibilitam uma pessoa a continuar a
ele se dedicando, apesar de todas as adversidades existentes. Portanto, € de se esperar que, de
algum modo, essas condicGes de trabalho impactem a vida pessoal do profissional da pericia
criminal. As respostas para esse questionamento estdo no grafico 45.

O resultado foi preocupante: 78% dos respondentes considera que sua vida é afetada
negativamente pelas condicGes de trabalho, sendo que 63% informa que afeta de forma
moderada a altissima. Pouco mais da metade dos respondentes pratica alguma atividade
visando a manutencdo da saude fisica e mental. O excesso de trabalho tem cerceado a
possibilidade da pratica de atividade fisica e diminuido a frequéncia de encontros sociais, na
visdo de uma quantidade significativa de pessoas. A percepgdo sobre a intensidade dessa

influéncia é demonstrada no grafico 46.
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Sim. positivamente 57 % (13)

Sim, negativamente 78.1% (178)
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Gréfico 45: Nivel de interferéncia das condi¢des de trabalho na vida pessoal.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

Altissimo 11.4 % (26)
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Gréfico 46: Percepcdo sobre a influéncia das condi¢des de trabalho na vida pessoal.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.
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Estimulados a responder sobre questfes que interferem na vida pessoal, a fim de
apreender questdes emocionalmente impactantes, a pesquisadora obteve indmeras respostas
dignas de serem incluidas, porém escolheu aquelas que conseguem abranger resumidamente

as demais 228 respostas:

R. 2 - “Falta de ética e competi¢do desleal me incomodam profundamente. O autoritarismo
das chefias imediata e mediata. Falta de condi¢cGes minimas e basicas de local de trabalho.
Falta de planejamento generalizado.”

R. 3 - “Abuso administrativo por parte das chefias mais graduadas combinado com extrema
verticalizag@o nas politicas publicas voltadas para aquisi¢ao ¢ manuseio de equipamentos.”
R. 6 - “Pressdo para liberar o local rapidamente (principalmente em casos de acidentes de
transito).Assumir e responder por tarefas ndo afeitas a atividade pericial como manutencao
de viatura (abastecer, olhar nivel de 6leo e agua, levar para balancear, alinhar e lavar).”

R. 182 - “TENHO QUE ESFORCAR PARA CUMPRIR METAS SEM RECURSOS
ADEQUADOS, AS VEZES PROVENDO RECURSOS AS PROPRIAS EXPENSAS.”

R. 22 - “falta de transparéncia nas decisdes, falta de projeto para a Instituicdo, alteracdes
constantes de rumos e decisodes”

R. 146 - “Falta de padrdo em termos das exigéncias de comportamento profissional dos
funcionarios. Inexisténcia de controle profissional de acesso as dependéncias do 6rgao
onde trabalho.”

R. 152 - “Infelizmente a desidia dos colegas, a inépcia da Instituicdo em corrigir distorcdes
injustas, bem como a tendéncia nefasta de tudo permanecer como sempre foi levam
qualquer um a se afastar da vida profissional até mesmo como forma de manter a
sanidade.”

R. 136 - “Expectativa e transparéncia no processo de transferéncias, trabalhar/deslocar
sozinha, falta da figura do revisor de laudos, falta de um feedback dos profissionais que
recebem o laudo, falta de formacéo”

R. 177 - “inadequada preservacao e isolamento de local; sobrecarga de trabalho; distancias
entre locais atendidos; falta de comunicagdo com regional”

R. 185 - “Falta de padronizacdo, falta de cursos de atualizacdo, formacdo precaria e,
principalmente, realizacdo de trabalhos em areas em que ndo possuo nenhum conhecimento
técnico”

R. 199 - “falta de agua, banheiros sujos, aspecto deploravel geral das delegacias, institutos
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etc. O instituto de criminalistica de BH mais parece com o castelo do conde Dracula”

R. 227 - “CLIMA INSTITUCIONAL, AMBIENTE DE COBRANCAS E URGENCIAS
DIARIAS, FALTA DE ATIVIDADE FISICA E FALTA DE PROGRAMA
INSTITUCIONAL QUE CUIDE DA SAUDE DOS POLICIAIS.”

R. 167 - “Os problemas interpessoais, autoritarismo, falta de conhecimento e condic6es de
trabalho ruins afetam minha sanidade mental. Tenho estado cada vez mais agressiva e
ansiosa desde que entrei para a policia.”

R. 57 - “Principalmente em relacao a saude. O ambiente contaminado que afeta a todos e
manifesta em uma boa parte dos funcionarios € ignorado por chefias que insistem em nao
se preocupar com 0 bem estar do funcionario e somente no cumprimento do horario da
jornada de trabalho. Essa é a unica preocupacao de chefias. Verificar se o funcionario esta
cumprindo o horario, ou melhor se ele permanece dentro do setor e nao preocupado ou

informado da qualidade do trabalho desenvolvido.”

A necessidade da organizacdo assumir sua funcdo social ficou premente. A maioria
das observacdes negativas acerca da confianca recaem em responsabilidade da organizacéo,
como algumas mudangas na forma de administrar poderiam melhorar o nivel de confianga
interpessoal e, consequentemente, o intrainstitucional (ZANINI, 2007). Verdadeiros pedidos
de socorro foram encontrados nas respostas dos peritos criminais.

As respostas abertas demonstram que, para tentar aliviar os problemas fisicos e
emocionais, 0s respondentes procuram atividades fisicas — principalmente musculacdo e
caminhadas, atividades religiosas e/ou filantropicas, académicas — como outra graduacao, ou
pos graduacdo, ou, ainda, atividades artisticas e de lazer. O grafico 47, na pagina seguinte,
mostra que pouco mais da metade dos respondentes pratica algum tipo de atividade para
manutencdo da saude fisica ou mental. Ja o quadro 13 detalha os tipos de atividade mais
frequentes.

As respostas lancadas no campo, que convidava o respondente a especificar a
motivacgdo para a realizacdo da atividade, esclarecem que as atividades fisicas predominantes
sdo musculagéo e caminhada. Essas atividades sé&o realizadas no intuito de aliviar a tenséo e o
estresse, garantir bem estar fisico e mental, manutencédo da vida saudavel, melhoria da saude.
As seguintes expressfes merecem atengdo especial: “‘reciclar’ emogdes”, “libertacdo da carga
psicolégica”, “‘esquecer-se da profissdo”, “suportar as condi¢des de trabalho”. Essas
afirmacBes demonstram a sublimacdo explicada por Vergara (2003). O tema também foi

analisado por Fonseca (1997), entre outros autores.
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Gréfico 47: Distribuicdo dos respondentes que praticam atividades para manutencao da saude fisica e
mental em relacdo aos que ndo praticam.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

ATIVIDADE RESPONDENTES | REPRESENTATIVIDADE
ATIVIDADE FISICA 58 25%
ATIVIDADE RELIGIOSA 26 11%
ATIVIDADE ACADEMICA 22 9%
ATIVIDADES DE LAZER 13 5%
ATIV FAMILIARES/AMIGOS 9 3%
ATIVIDADE ARTISTICA 7 3%
ATIVIDADE FILANTROPICA 5 2%

Quadro 13: Atividades que causam satisfacdo pessoal e que sdo praticadas pelos respondentes.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa de campo.

A pratica de atividades religiosas e de filantropia servem para a busca da paz,
esperanca, fraternidade, assim como ter fé, traduzida em forca para enfrentar as adversidades
e esperanca, além da confianca em melhorias futuras. Alguns respondentes também esperam
nessas atividades, estrutura emocional reforcada e a promocao do fortalecimento de lacos

familiares. Essas reagBes podem, também, ser entendidas como mecanismos de defesa

(VERGARA, 2003).
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Atividades académicas foram a terceira maior ocorréncia. A maioria dos
respondentes estuda outros idiomas, ou cursa outra graduacdo, ou, ainda, pds-graduacdo
strictu ou lato sensu. Além disso, outros respondentes lecionam, tanto para graduagdo quanto
para pos-graduacdo. Os peritos almejam qualificacdo e satisfacdo pessoal, outros poucos
disseram visar planejamento futuro para melhoria na carreira ou para prestar outro concurso.

As atividades de lazer mais citadas sdo as relacionadas a interacdo e ao
conhecimento, como leitura, viagens, jardinagem e contato com a natureza. Estar com a
familia e com os amigos também foi resposta recorrente.

As atividades artisticas mais citadas foram: musica e danga, seguidas de artesanato
ou outra atividade manual. Alguns respondentes estdo aprendendo a tocar instrumentos,
porém ha quem seja profissional também na musica.

Filosofia e politica sdo interessantes manifestos entre os respondentes, que utilizam
esses meios para interagir e tentar influenciar pessoas.

Alguns respondentes ndo especificaram suas atividades, mas expressaram Seus
sentimentos sobre sua importancia, que reside na busca do bem estar fisico e mental, na
qualidade de vida e na satisfacdo pessoal.

Aqueles que ndo praticam nenhuma atividade especifica alegam falta de tempo,
principalmente devido & necessidade de fazer laudos na folga entre os plantdes, ou a
impossibilidade de conciliar o trabalho e outra atividade, decorrente principalmente da
distancia entre municipio de trabalho e municipio de residéncia, ou ainda, a falta de opcGes
disponiveis na cidade onde trabalha e passa a maior parte do tempo.

E relevante refletir a quest&o do estresse, que pode levar o individuo a abusar do uso
de alcool ou outras drogas, licitas ou ilicitas. O estresse geralmente é provocado “por fatores
como sobrecarga, transferéncias e problemas com os clientes” e seu “efeito depende da sua
causa”. O estresse causado por dificuldades causa insatisfacdo no trabalho e impulsiona o
individuo a buscar outro emprego (DESSLER, 2003, p. 291). Ainda sobre esse tema é

relevante destacar:

O estresse no trabalho tem graves consequéncias para o funcionério e para a
empresa. Entre as consequéncias humanas desse estresse estdo: ansiedade,
depressdo, raiva, doencas cardiovasculares, dor de cabeca e acidentes. Para a
empresa, as consequéncias podem ser: reducdo da quantidade e da qualidade do
desempenho, crescimento do absenteismo e da rotatividade e aumento dos custos
com queixas e assisténcia médica.

O estresse no trabalho pode acarretar a fadiga psicolégica do individuo e, se esse
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estresse for constante — como ocorre nos viciados em trabalho ou naqueles que se vém
obrigados a cumprir jornadas de trabalho extenuantes —, pode ocorrer o fendmeno do

esgotamento, que é definido por Dessler (2003, p. 293) como

Esgotamento é a completa fadiga dos recursos fisicos e mentais causada pelo
empenho excessivo em atingir metas de trabalho inatingiveis. O fenémeno se
manifesta com exaustdo emocional, despersonalizacdo (a sensacdo de que ndo é
possivel aproximar-se dos outros) e sentimento de falta de realizacdo pessoal.
Basicamente, uma pessoa sofre de esgotamento quando o estresse gerado pela
tentativa de atingir metas intangiveis se torna alto demais.

A organizagdo deve assumir, além do compromisso social com a qualidade e a
continuidade do trabalho, o compromisso de eliminar — ou pelo menos minimizar — 0s
efeitos de sua acdo, ou seja, a carga emocional que pode acarretar do trabalho. Sobre o sentido

da organizacdo em que a pericia criminal se insere tem-se:

O fato de ser publica torna uma empresa mais comprometida com valores socias
desejaveis, tais como salde, emprego e ar puro. Da mesma forma, valores de
participacdo na geréncia mudaram a perspectiva de que os objetivos e resultados da
empresa, ou as decisbes de integracdo e distribuigdo, constituiam assuntos de
interesse exclusivo dos administradores, cujo poder era legitimado pela estrutura de
propriedade (estatal ou privada). Além disso, a qualidade de vida dos empregados
passou a ser uma preocupacdo moderna (MOTTA, 1984, p. 86).

Para finalizar a exposicdo e analise dos dados coletados, a pesquisadora recorre as

reflexdes de Fraga (2009) e também de Jaspers (1965) citado na sua obra:

O carater proprio da verdade cientifica deve ser respeitado por todos, mas a ciéncia
ndo esgota a verdade. Um olhar filoséfico sobre a gestdo é fundamental ao humano,
porque, para a ciéncia, ndo ha liberdade, e o juizo € inseparavel da compreensao de
um significado e da verdade que [...] ndo é una e, para a fenomenologia, €
polissémica (1965, p. 76-79). A instancia fundante, além de ser o originrio que
possibilita a existéncia daquele nivel, é o que presentifica 0 mundo, as pessoas e
suas organizagcdes em um todo, em um sO tecido, onde a interdependéncia, que
supde partes distintas, € substituida pela pregnancia, pela intercorporeidade, pela
intersubjetividade, em que interior e exterior estdo imbricados (FRAGA, 2009, p.
174).
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6 REFLEXOES SOBRE O ESTUDO

Diante do que foi proposto, discutido, levantado, manifesto e analisado, segundo a
metodologia definida, é possivel esquematizar uma minuta de perfil do perito criminal atuante
na organizacdo na atualidade, bem como sua autopercepcdo e também sua percep¢do
organizacional, da funcional & macro.

Encontra-se, entdo, um perito criminal que trabalha no interior de Minas Gerais, cuja
idade varia entre 31 e 40 anos. Esse profissional exerce a funcdo ha cinco anos ou menos ndo
€ 0 gestor do seu local de trabalho e realiza todos os tipos de pericia criminal, exceto aqueles
realizados somente em Belo Horizonte devido as suas necessidades técnicas de execucao.

Esse profissional realizou o concurso em busca de satisfacdo pessoal motivada por
uma aspiracdo, um sonho. Outro motivo que influenciou sua decisdo foi o fato da carreira ser
interessante e, ainda, possibilitar o servir ao préximo, auxiliar a sociedade — tendéncia
sociofiloséfica de estilo de vida. A insatisfacdo com o emprego ou com a carreira anterior
somada a influéncia de uma pessoa com quem tem proximidade — um familiar, amigo ou
namorada, por exemplo, também foram fatores determinantes na sua escolha. A estabilidade
do servico publico e o salario oferecido para o cargo, também foram fatores significativos,
porém, nao decisivos.

O perito criminal permanece no cargo porque gosta da carreira, pode até mesmo
sentir prazer no que faz; além disso, reconhece a importancia da sua atividade e sabe que, com
seu trabalho, pode contribuir com a sociedade que visualiza nas pessoas.

A estabilidade do servigco publico e a remuneragdo representam 0 segundo motivo
que o faz permanecer na pericia.

O daltimo fator — e hoje preponderante — foi a esperanca de melhorias das
condicBes de trabalho, da valorizagdo e do reconhecimento da importancia da profisséo pelos
demais atores da defesa social e, também, pela sociedade.

Ha ainda, como fator motivador, a expectativa de incremento salarial constante, em
decorréncia da valorizacdo e do reconhecimento da importancia da funcdo por todos os
envolvidos no contexto.

Atualmente, para os respondentes, ha mais fatores desmotivadores que motivadores.
A principal motivacdo advém da possibilidade de auxiliar a sociedade com eficiéncia —

presteza e técnica —; eficdcia — resultados e prazo e efetividade — consciéncia social do
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resultado de seu trabalho, seguido do salério e da cooperagdo entre os colegas.

J& a desmotivacdo, vem principalmente da caréncia de equipamentos e de suas pegas
de reposicdo, bem como da caréncia de material de consumo e, também, das condicOes
inadequadas de preservacdo e isolamento dos locais de crime, além da inexisténcia de POPs,
da deficiéncia da comunicacdo e de feedback e, também, pela falta de oportunidade de opiniar
sobre seu trabalho, de participar dos processos decisorios. Toda essa situacdo é agravada pela
falta de lideranca das chefias.

A populacéo de peritos, sujeitos da pesquisa, respondeu que a maioria dos laudos nao
é entregue em dez dias devido, principalmente, a caréncia de recursos fisicos e de pessoal:
estrutura fisica inadequada, equipamentos obsoletos, com defeito ou inexistentes — mas
necessarios — para execucao de determinados tipos de exame (0s processos de aquisicdo de
material permanente, equipamentos, pecas de reposicdo sdao demorados e, quase sempre, nao
contemplam a manutencdo preventiva desses equipamentos). Também € frequente a auséncia
de material de consumo (papel, tinta para impressora, invélucros de seguranca — utilizados
para acondicionar e lacrar evidéncias). Soma-se a todos esses fatores o déficit do quadro
funcional de 120 profissionais: dos 687 cargos de perito criminal previstos na legislacdo
especifica, somente 567 estdo ocupados, esse fator é agravado pelo aumento crescente da
demanda de trabalho bem como pela incipiéncia da definicdo dos Procedimentos
Operacionais Padrdo.

O perito considera que ha possibilidade de comprometimento da qualidade dos
laudos periciais devido a exiguidade de prazos: erros podem ocorrer devido a falta de reviséo
dos laudos, por exemplo. Para acirrar as dificuldades, a fim de tentar cumprir o prazo, 0s
peritos tém que realizar os laudos nos periodos de folgas, entre seus plantes. Essa exigéncia
tem aumentado o estresse no trabalhador e ndo é raro perceber esgotamento em alguns
profissionais, 0 que tem sido percebido pela elevacdo das licengas médicas e por distirbios no
comportamento, que tem se tornado agressivo, na percepcao de alguns respondentes.

A deficiéncia na comunicagédo e a baixa atividade relacional entre os profissionais
das diferentes secBes periciais sdo fatores que dificultam a cooperacdo entre as pessoas. E
desejavel que a cooperacgdo seja promovida entre 0s peritos, pois € um importante elemento
impulsionador da confianga. A confiancga, que inicialmente se estabelece entre os pares, passa
a valer, também, para a instituicdo, ou seja, a pessoa passa a acreditar na instituicdo que a
emprega, percebe importancia no que faz e, assim, passa a ter prazer no trabalho, orgulho do
que faz. Com a confianga na instituicdo e sentido para o trabalho, o individuo sente-se

fortificado, amparado, resguardado, entdo esse comportamento passa a ser um habito, isto &,
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uma maneira de viver.

O contexto do trabalho, consubstanciado pelas informagdes dos respondentes, indica
a ocorréncia de estresse em um numero significativo de trabalhadores, que estdo se sentido
oprimidos, subjugados, humilhados. A maioria sente que suas expectativas relativas a carreira
esvaneceram com o tempo: em alguns, esse processo se deu rapidamente, em outros, de forma
mais lenta ou, até mesmo, intermitente, porém dificilmente inexistente.

A releitura atenta das manifestacdes e a apreensd@o da dinamica cotidiana do contexto
estudado possibilitaram perceber que todas as situacdes encontradas podem acionar 0s
mecanismos de defesa das pessoas, 0s quais podem acarretar indesejaveis consequéncias para
o trabalhador, bem como para a organizacdo. Resumidamente é possivel esclarecer que 0s
problemas advindos da falta de reconhecimento e da deficiéncia da comunicacdo — sendo
relevantes a falta de feedback e a falta de transparéncia — prevaleceram sobre os demais.

A consequéncia para a pessoa tem sido desiluséo, desconfianga, inseguranca, medo
— de errar, do trabalho ndo ter qualidade, de ter a liberdade de expressdao ainda mais tolhida
—, de ndo haver recurso material e humano para trabalhar, ou seja, descrenca na instituicéo e,
até mesmo, no seu proprio trabalho.

Outro efeito que esses problemas causam nas pessoas é a impressao de ser tratado
com descaso, que leva a sensacdo de abandono e, ainda, de sentir-se preterido, 0 que traz
revolta e sensagéo de impoténcia.

O perito também se sente sem o minimo de autonomia, ndo-participante dos
processos decisorios e, por isso, excluido, humilhado, frustrado, injusticado; assim, esta
apreensivo, ansioso, angustiado, sentindo-se coagido e sob pressdo, enfim, estressado. A
maioria percebe que sua prépria vida tem sido afetada negativamente pelas condi¢des de
trabalho, em uma escala que vai de moderada a altissima.

Em meio a essas manifestacdes mais ou menos veladas percebe-se esperanca futura.

A confianca entre os colegas da mesma secao, contrasta com certa desconfianca em
relacdo aos demais, a qual aparece relacionada ao despreparo técnico e a dedicagdo maior do
colega a outro trabalho remunerado, em detrimento ao servico publico levado ao desleixo.

O processo de Avaliagdo de Desempenho é reduzido a momentos pontuais, 0 que nao
possibilita a oportunizacao de ajustamentos de comportamentos e métodos de trabalho, que
seria possivel com a troca de experiéncias, de informacGes, e com a interacdo entre
chefe/subordinado. Com isso, conclui-se que essa caracteristica positiva da avaliacdo de
desempenho ndo tem sido aproveitada.

O processo de promogdo € um fator relevante para apari¢do de sentimentos negativos
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advindos da sensacdo de injustica causado, principalmente, pela falta de transparéncia do
processo. Os critérios de promocédo ndo foram definidos pelos peritos e merecem reanalise e
clareza na definicao.

O referencial tedrico especifico de cada tépico e termo-chave relacionado, contribuiu
substancialmente para analisar os resultados. Por outro lado, os autores Agnes Heller (2002),
Bergamini (1994), Giannetti Fonseca (1997), Ferenc Fehér (2002), Fraga (2009), Martin
Heidegger (2006) e Zygmunt Bauman (2008), cujas posturas foram tomadas enquanto mais
reflexivas e filoséficas, foram de grande valia para enfrentar respostas e depoimentos no
campo, contribuindo para enfrentar o desafio de um estudo envolvido com questdes
relacionais, no trabalho e na vida.

As discussbes estabelecidas, a partir dos resultados, contando com o referencial
tedrico e com empenho em analise de contetdo e do discurso, abriram novas opcGes para
continuar a pesquisar motivacao, lideranca e comunicagdo no contexto definido, porque essas
chaves se revelaram conceitos fundamentais; porém fazé-la em futuros momentos, a partir de
novos sujeitos e técnicas, visando a aproximar a realidade institucional e as vivéncias dos
envolvidos em sua autenticidade essencial.

O contexto da motivacao e da lideranca na pericia criminal apresenta-se turvado por
sentimentos negativos, sensacdes que trazem estresse, implicando a saude, principalmente em
funcdo da caréncia de liderangas, da deficiéncia da comunicacdo, da insuficéncia de interagdo
entre as pessoas, da falta do reconhecimento do trabalho pericial e também, pela insatisfacdo
relativa a formacdo profissional, assim como aos processos de promocédo e de avaliacdo de
desempenho.

A base tedrica construida enfatiza a influéncia de lideres para promover interacao,
comprometimento, confianga, cooperacdo e dai, envolvimento, confianga, prazer no trabalho,
fé na instituicdo e orgulho de fazer parte desse contexto, possibilitando contribuir com a
sociedade de forma eficiente, eficaz e efetiva. Portanto, é possivel concluir-se que a auséncia
de liderangas na pericia criminal, tem repercutido de forma nefasta na instituicéo.

E premente pois, o desenvolvimento de lideranca no quadro pericial, posto ser
possivel incentivar esse processo e, também, por conferir-se pelas falas assumidas pelos
respondentes que existem pessoas-profissionais dispostas a aceitar esse desafio.

As respostas indicaram expectativas relativas a diferentes estilos de lideranga. Isso
demonstra que serd necessario desenvolver diversos programas de lideranca, principalmente
porque os estilos apresentam caracteristicas diferentes e precisam ser coerentes com cada

realidade. Chamou a atencdo a presenca do clamor dos peritos criminais por liderangas que
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apresentem como caracteristica comum a valorizagdo do profissional, especialmente no
sentido de promover a autorealizacdo individual para construir o resultado social.

A historia apreendida possibilitou presumir que, no inicio da carreira pericial, a
pessoa sentia orgulho de ter sido escolhida para aquela funcéo: era a pessoa de notorio saber,
de conhecimentos técnicos especificos. Especialmente nos anos subsequentes a fundagéo do
Instituto de Criminalistica, havia ainda, a percep¢do da importancia da pericia pelos demais
entes da seguranca publica, que apresentavam maior respeito ao isolamento e preservacao do
local, por exemplo. Essa época também registrou interacéo relacional intensa na elaboracéo
dos laudos periciais.

Ao longo dos anos, todavia, a forma de captacdo dos profissionais e a exigéncia
requerida para o cargo variaram, impactando a percepcao de sua importancia pelos demais
policiais. O conceito de especializacdo foi sendo desqualificado até a vulgarizacao do termo.

Foi possivel perceber a banalizacdo do trabalho pericial e a desvalorizacdo de sua
importancia, expressas como decorrentes da falta de autonomia e, também, pela escassez de
recursos humanos e materiais, fatores que tém contribuido para esse processo de fragilizacao
da autoestima profissional.

A leitura atenta das reagdes dos depoentes sugere ao desenvolvimento do orgulho de
uma imagem institucional, que promova, consequentemente, o respeito pelo profissional
perito criminal, a partir de todos os envolvidos no processo de apuragdo do crime, incluindo-
se a sociedade que, como vitima, mantém-se alheia a sua responsabilidade frente ao contexto;
provavelmente por desconhecimento dessa realidade que Ihe é estranha.

A contribuicao dos peritos criminais para a clarificagdo desse contexto € inerente ao
servir publico. Esses profissionais devem tomar a responsabilidade por promover —
preferencialmente em equipes — palestras, mostras, exposi¢des, seminarios, a fim de divulgar
o trabalho e aproveitar a possibilidade da interacdo com as pessoas, as quais poderdo
apresentar-se como agentes corresponsaveis pela preservacdo e isolamento do local. A
sociedade consciente pode tornar-se parceira importante para o desenvolvimento de um bom
trabalho pericial, no que tange a integridade dos vestigios.

Uma tomada de postura reflexiva por parte das chefias, no sentido de identificar sua
responsabilidade em relacéo a organizacgéo e a sociedade, partindo das condicdes funcionais e
humanas do perito criminal se faz necessaria.

Mesmo atentando-se as limitagcdes legais impostas aos gestores por seus superiores
hierdrquicos, ha agdes que podem ser tomadas de imediato para eliminar ou, a0 menos,

minimizar sentimentos negativos encontrados e, também, para fortalecer os aspectos



213

positivos.

Algumas atitudes podem ser bem simples, como dar atencdo ao funcionario ou
propiciar oportunidades de interacdo, em reunides formais, ou em encontros informais, que
podem se intensificar com a disponibilizacdo de um espa¢o comum para 0 descanso ou, ainda,
com a escolha de um dia especifico para que os peritos criminais possam conversar com seus
chefes, dar suas opinides. Outra opcdo seria a promocdo de eventos especificos como
seminarios. Essas pequenas mudancas ja poderiam melhorar a sensacdo de impoténcia e de
distanciamento entre as pessoas; sugestdes exequiveis dependerdo, em boa parte, da
participacao e envolvimento dos profissionais do préprio local de trabalho.

O cargo de diretor da organizacdo estudada foi ocupado por trés pessoas diferentes
durante o desenvolvimento dessa pesquisa e ainda depende da escolha do chefe de policia.
Tanto no ambito estadual quanto no federal ha tramitacdo de projetos que pretendem alterar
legislacBes as quais impactardo na estrutura da pericia criminal.

Enguanto as modificacdes sdo constantes, percebe-se que a mudanca requerida é a de
mentalidade, de motivacédo, de postura perante ao trabalhador, a sociedade, a vida, enfim.

Nesse ponto, surge 0 questionamento acerca da aparente acomodagdo, quase
auséncia de reagdo, apesar da intensa pressdo, chegando ao sentimento de humilhagdo. E
imprescindivel refletir sobre o que estara faltando para que os peritos se organizem e tentem
promover as mudancas tdo desejadas e consideradas e necessarias por eles proprios, enquanto
depoentes e vivenciarios da rotina. A razdo mais provavel aparece na quase auséncia de
liderancas: novamente, vem a tona a necessidade da acéo do lider, especialmente no contexto
atual, vivido pela pericia criminal de Minas Gerais.

Como seria fantasioso aguardar por um Salvador da Patria, um redentor, um
missionario, um avatar, um messias, que possa, sozinho, modificar a situacdo e promover a
motivagdo nos peritos. A expectativa estd no despertar da consciéncia universal, que emerja o
controle dos interesses individuais, para que esses ndo se sobreponham aos coletivos e,
principalmente, no fortalecimento da consciéncia do enredamento, das implicacbes que o
comportamento de um individuo possui sobre o outro, de sua responsabilidade social como
profissional e como pessoa, integrante do mesmo ambiente laboral e social. Logo, tais
expectativas valem tanto para o gestor, quanto para o ndo-gestor: a responsabilidade € de
todos, em compartilhamento no sentido do servir publico.

A expectativa nos termos que se interrompe este trabalho, o deixando em aberto a um
futuro que se deseja promissor, é de que esta dissertacdo tenha, pelo menos, inspirado

reflexdes ao leitor que pacientemente venha empreendendo sua leitura, até aqui. Fica a
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esperanga de que se desperte a consciéncia da responsabilidade com o outro; que seja
valorizada e intensificada a lideranga motivada pelo bem comum, isto é, ndo somente no
ambito da pericia criminalistica, mas, no nosso espaco publico, no pais, no mundo.

Sugere-se, entdo, a concretizacdo da retomada, segundo o saber fenomenoldgico,
com o assumir-se de cada um no sentido do outro que é o mundo, desviando do conforto de
esperar da organizacdo algo surreal, desvinculado do ser ético de suas pessoas, para conviver
compartilhadamente as dificuldades, enfrenta-las e supera-las em comum e para todos,

permanentemente no rumo do ser essencial.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Ao redigir essas consideracOes finais, nesta dissertacdo, foi possivel perceber a
complexidade do tema, por dizer respeito a pessoas-profissionais envolvidas em trabalho
cujas situacOes sdo inevitavelmente delicadas. O envolvimento, direta ou indiretamente com
pessoas em situacdes criticas, clima tenso, tempo frequentemente ndo condizente com o grau
de exigéncia de qualidade, condicdes de trabalho pericial e precisdo merecidos e esperados
nos resultados, vdo somando exigéncias sobre as pessoas-profissionais envolvidas em uma
rotina de extremo cuidado e delimitacdes legais severas. Apenas com essas breves palavras é
possivel reconhecer a ambicdo e, por outro lado, a humildade com que essas questles,
relacGes e ambientes foram abordados.

N&o se pode ignorar os resultados obtidos, sob alegacao de insuficiéncia, bem como
é preciso reconhecer que ha muito pela frente, o que dificilmente teria sido percebido sem esta
investida até aqui empreendida, desde a etapa preparatoria, experimental. O tema é de
amplitude inegavel. A metodologia contribuiu consideravelmente para aborda-lo e reconhecer
a diversidade de situacfes somada as singularidades das percepcdes dos sujeitos, mesmo entre
os de uma mesma categoria profissional ou, ainda, dos envolvidos com essas questdes em
outras esferas e fungdes, relacionadas de alguma forma, mas, oficialmente.

O referencial tedrico colaborou com os esforcos de reflexdo diante das respostas
obtidas e podera sugerir complementacdes a futuros estudos, retomando o desafio. O
conteldo obtido, o qual recebeu um tratamento analitico e uma reordenacdo por meio de
diversos recursos visuais, visando a favorecer a compreensdo do leitor, podera vir a ser Gtil a
pratica dessa desafiadora realidade de gestdo publica, com suas duvidas, tentativas e busca da
melhor forma possivel de servir, além de revelar possiveis e até provaveis lacunas aos que
convivem com a realidade enfocada, o que pode ser entendido como valioso para debates e
estudos em busca de fundamentos e de melhorias constantes, na teoria e na pratica.

As conclustes foram emergindo e, em boa parte, comentadas, durante a apresentacdo
e analise dos resultados. Contudo, parece oportuno reconhecer a complexidade e desafio, mas
como um estimulo a continuidade, em especial da motivacao e da lideranca, retomadas interna
e externamente ao recorte investigado, articulando os peritos criminais e suas parcerias no
sentido da conquista do bem comum, com a preservacdo da integridade, da saude fisica e
emocional dos profissionais da area para o orgulho do servir, no atendimento digno a

sociedade a qual todos pertencem.
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