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Resumo

A Policia de Seguranca Publica, mais concretamente o seu sistema de Investigacao
Criminal, necessita de estar em constante desenvolvimento, delineando estratégias
basilares com o intuito de atingir a perfeicdo e a exceléncia, conseguir contrariar e
dissolver as dificuldades que vao surgindo, e estar a par das constantes evolugdes
existentes, sendo que € no capital humano que se encontram os verdadeiros
impulsionadores da mudanca. Como tal, urge que se apliqgue um método inovador que
analise, identifique e faca a gestdo dos recursos humanos desta tdo importante estrutura,
nunca descurando a eficiéncia e eficcia necessarias. Deste modo, surge a proposta da
aplicacdo da gestdo de competéncias 360°, o grande objectivo genérico deste estudo, que se
deve empregar na fase da avaliacdo de desempenho e que por sinal ndo acarreta qualquer
custo para a Instituicdo. O presente trabalho baseia-se num estudo tedérico com a
apresentacdo relevante de um método que tem o objectivo de atenuar e, se possivel,
extinguir o problema da escassez de recursos humanos. No decurso de tal labor, descreve-
se a historia, a estrutura, as incumbéncias e a constituicdo deste sistema na PSP, examina-
se a literatura conexa a gestdo por competéncias e avaliagdo de desempenho e contrapde-
se, teoricamente, a actual forma de avaliagdo com o modelo proposto. Este percurso é e

sera infinito, mas aliciante e imprescindivel.

Palavras-chave: Gestdo de competéncias 360° Policia de Seguranca Publica,

Sistema de Investigagdo Criminal



Abstract

The Policia de Seguranca Publica (Public Security Police), and more specifically its
Criminal Investigation system, needs to be in constant development, outlining basic
strategies in order to achieve perfection and excellence, to be able to counteract and
dissolve the difficulties that arise, and to keep up with the constant developments, and it is
in human capital that the true drivers of change can be found. As such, it is urgent to apply
an innovative method that analyzes, identifies, and manages the human resources of this
very important structure, never neglecting the necessary efficiency and effectiveness. In
this way, the proposal to apply the 360° Competence Management emerges, the great
generic objective of this study, which should be used in the performance evaluation phase
and which, by the way, does not incur any cost for the institution. The present work is
based on a theoretical study with the relevant presentation of a method that has the
objective of mitigating and, if possible, extinguishing the problem of the scarcity of human
resources. In the course of this work, the history, structure, duties and constitution of this
system in PSP are described, the literature related to competency management and
performance appraisal is examined, and the current form of appraisal is theoretically
contrasted with the proposed model. This journey is and will be infinite, but enticing and

indispensable.

Keywords: 360° Competencies Management, Public Security Police, Criminal

Investigation System



Introducéo

Nos tempos actuais é necessario que o Sistema de Investigacdo Criminal da Policia
de Seguranca Publica (SICPSP) se mantenha competitivo, eficiente e eficaz, para ndo ser
suplantado por outros Orgdos de Policia Criminal (OPC) que possuam 0 mesmo core
business. Para tal, urge inovar, potenciar e gerir, de forma exemplar, esta franja da Policia
de Seguranca Publica (PSP).

Nesta senda, € basilar que este dispositivo garanta que o seu capital humano seja o
mais indicado e competente para o exercicio destas funcdes tdo particulares. Tal afirmacdo
advém de um principio béasico da gestao de recursos humanos, que evidencia que 0s
membros de uma organizacao sdo o vector primordial e o factor determinante para o
sucesso. “A natureza do trabalho mudou igualmente. As tarefas sdo men0s programaveis.
Pode programar-se a sequéncia de ac¢des numa linha de fabrico, mas dificilmente se
consegue programar o trabalho de um criativo e de um analista de sistemas” (Cunha et al.,
2015, p.39).

Apesar de tal, e fruto de inimeras vicissitudes, os recursos humanos, na estrutura de
investigagdo criminal, no seio da PSP, tém vindo a diminuir quantitativamente. Em sentido
inverso, assistimos que as atribuigdes, funcdes e missdes adstritas a esta especialidade cada
vez sdo em maior nimero e mais complexas.

Deste modo, para que o SICPSP se possa manter estavel e competitivo, ndo perca
competéncias e realize com eficiéncia e eficécia a sua funcdo € elementar a introducdo de
algo inovador, para fazer face a esta problematica.

E é assim que surge a nossa sugestao da aplicabilidade do modelo de gestéo por
competéncias 360°.

De uma forma sucinta, 0 modelo de gestdo por competéncias € um sistema, no
prisma dos recursos humanos (RH), que procura identificar habilidades e garantir que 0s
seus funcionarios possuem as competéncias desejaveis, para que, posteriormente, tal se
possa maximizar em prol de um objectivo comum. E possivel implementar este modelo de
forma simples e sem custos, na fase da avaliagdo de desempenho.

Este método de analise baseia-se na unificacdo da auto-avaliacdo e da avaliacdo de
todos os que laboram com o visado neste contexto, permitindo adquirir uma visdo mais
completa do avaliado. Apos a obtencdo desse resultado, constatar-se-ia a correspondéncia
entre as capacidades do sujeito e as valéncias necessérias para o desempenho da funcéo.

Caso se verifique que ndo possui a competéncia indispensavel a funcéo, se procede a



aplicacdo de ferramentas que conduzam ao seu aperfeicoamento/desenvolvimento e/ou
mudanga para outro servigo, compativel com as suas caracteristicas. N&o obstante, sera
fundamental monitorizar esta analise, com vista a concluir se surtiu o efeito pretendido.

Esta aplicacao podera permitir a dissolucéo do problema elencado, auxiliando ao
recrutamento e seleccdo, maximizando a qualidade dos seus recursos humanos,
potenciando o servico, retendo talentos, e expurgando todos aqueles que ndo se adaptem a
esta valéncia tdo especifica da PSP.

Estado de Arte

A Estrutura de Investigacdo Criminal na PSP

Ao longo deste capitulo é realizada uma radiografia a area de investigacao criminal
na PSP, iniciando com o caminho que foi sendo tracado desde o século XX até a
actualidade. A respeito dessa evolucédo, debrucamo-nos, com maior incidéncia, nos tempos
actuais, dando a conhecer o SICPSP e as suas incumbéncias. Por forma a consubstanciar
esta explanacdo, é elencada a variagdo dos seus recursos humanos nos Gltimos cinco anos.
Evolucao historica

No século XX, mais propriamente na década de 1960, ocorre a primeira mencgéo a
investigacao criminal na PSP, sendo que tal concepgéo bésica foi, ao longo dos tempos,
progredindo de uma simples alocucdo até um sistema devidamente consolidado e
estruturado na PSP.

De uma forma abreviada, este progresso inicia-se em 1966 com uma publicacdo do
Tenente-Coronel Pedro de Barcelos na Revista Policia Portuguesa, onde séo explanadas as
caracteristicas elementares dos investigadores (Oliveira, 2010).

No decénio de 1970 sdo concebidas as brigadas, designadas de costumes ou a civil,
que ddo origem, em seguida, as brigadas de fiscalizacdo (Oliveira, 2010).

Mais tarde, em 1993, sdo geradas as Seccdes de Inquéritos e subsequentemente, por
forca do Decreto-Lei (DL) n° 81/1995, emergem as Brigadas Anticrime (BAC).

Ja no século XXI, alguns anos apos a constitui¢cdo das BAC, publicam-se duas
importantes Normas de Execucgdo Permanente (NEP), a NEP OPSEG/DEPOP/04/02 e a
NEP OPSEG/DEPIPOL/02/03 na PSP: a primeira versando sobre a organizagéo e
funcionamento das BAC, Brigadas de Investigacdo Criminal (BIC) e Seccdes de
Investigacdo Criminal (SIC), e a segunda estabelecendo a criacdo das Equipas de

Inspeccdo Judiciaria (ENJ).



Apesar da publicacao destas NEP, continuou a persistir, nesta area especifica, uma
desarmonia no seio da PSP, a nivel nacional, pelo que, no ano de 2003, é implementado
um novo modelo organizacional da investigagdo criminal, através da Circular do DEPIPOL
n° 1719/2003, que define, de forma inequivoca, a estrutura e o contetdo funcional deste
subsistema de investigacao criminal.

Em 2007, por forga do art.° 29 da Lei n°53/2007, é reconhecida a area de
investigacdo criminal (IC) como parte integrante da Unidade Organica de Operagdes e
Seguranca da PSP, levando a criacdo do Departamento de Investigacdo Criminal da
Direccdo Nacional da PSP (DIC/DNPSP), conforme € observavel no art.° 1 n.°1 al. e) da
Portaria n° 383/2008, e no art.° 2 n.°1 al. d) da Portaria n® 416/2008.

Em 2008, com a aprovacgéo da 12 versdo da Lei de Organizacdo de Investigacao
Criminal (LOIC) - Lei n.°49/2008, de 27 de Agosto - 0 SICPSP consolida o seu papel
fulcral no sistema policial portugués, com esta estruturacdo na vertente de investigacao
criminal. Esta relevancia impulsionou, em 2009 a criagdo do Despacho n.° 20/GDN/2009,
que disponibiliza informacao sobre a organizacdo e competéncias das unidades territoriais
da PSP, onde se inclui, obviamente, a maioria da estrutura do SICPSP. Actualmente, é
neste normativo que se alicerca a maioria do dispositivo de IC.

Assim sendo, é notdrio que a area da IC na PSP percorreu um longo trajecto e foi
evoluindo positivamente ao longo dos tempos, sendo actualmente considerada mais que
uma simples competéncia da PSP, isto €, tornou-se huma causa e consequéncia decorrente
do nosso ordenamento juridico e numa referéncia ao nivel da IC no nosso pais, quer ao
nivel da quantidade, quer no que aos resultados alcancados diz respeito.

Estrutura e competéncia do SICPSP

A estrutura e as competéncias do SICPSP, conforme anteriormente aflorado, estdo
vertidas no Despacho n.° 20/GDN/2009, em comunh&do com os diplomas que norteiam o
DIC/DNPSP, unidade nuclear e constituinte da Unidade Organica de Operacdes e
Seguranca da PSP.

A respeito dessa estrutura, e segundo o Despacho n.° 20/GDN/2009, sdo visiveis
duas disposicOes distintas da estrutura de investigacdo criminal nas unidades territoriais da
PSP, uma alusiva aos Comandos Metropolitanos e a outra referente aos Comandos

Regionais e Distritais.



Os Comandos Metropolitanos, Lisboa e Porto, sdo providos de Divisdes Policiais
de competéncia especifica (DPCE), onde se localizam as Divisdes de Investigacdo
Criminal (DIC).

A DIC é constituida pela estrutura de comando, pelo servico directamente
dependente do comando, por duas areas distintas, a administrativa e a operacional, e pelas
subunidades. A composicao destes servigos assenta nos seguintes moldes: a estrutura de
comando é formada pelo Comandante de Divisdo e seu Adjunto, que superintendem os
restantes servicos; o servi¢o directamente dependente do comando que integra o gabinete
de apoio ao comando; a area administrativa € subdividida em quatro secc¢des, de apoio
geral, de registo e gestdo de expediente, de formacao, e de escalas; a area operacional é
composta pela unidade de pesquisa de noticias (UPN), pela unidade de policia técnica
(UPT), brigada de servico permanente (BSP), pela seccdo de sistemas de informacéo e
comunicacdes, e pela unidade metropolitana de informac@es criminais (UMIC), que integra
uma secc¢do de andlise de informagdes criminais; e, por ultimo, as subunidades que
consistem nas Esquadras de Investigacdo Criminal (EIC). Assim, o organograma relativo a

DIC é o apresentado na figura 1.

Figura 1

Organograma da DIC
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Secgdo de Apoio Geral Unidade de Pesquisa de Unidade Metropolitana de
Noticias Informagdes Criminais
Seccdo de Registo e Gestdo Unidade de Policia Técnica Seccdo de Analise de
Informagdes Criminais
Secgdo de Formagdo Brigada de Servico
Permanente
Secgdo de Escalas - | Secgdo de Sistemas de
Informagdo e Comunicagdo

Nota. Adaptado do Despacho n.° 20/GDN/2009
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Em relacdo aos Comandos Regionais e Distritais, tal documento oficial prevé na
area operacional a presenca de um Nucleo de Investigacdo Criminal (NIC), que se alicerca
em cinco secgdes: Seccdo de Apoio Operacional; Seccdo de Policia Técnica; Seccdo de
Coordenacdo de IC; Seccédo de Analise de InformacGes Criminais; e, por fim, a Sec¢do de
Estudos e Gestdo de Recursos. E de relevo mencionar que as Divisdes Policias de
competéncia territorial, sejam as integradas ou destacadas, tém sob a sua al¢ada as EIC.
Para além disso, verifica-se a possibilidade de existirem Brigadas de Investiga¢do Criminal
(BIC) nas Esquadras de competéncia territorial destacadas. Desta forma, a representacao

gréfica do dispositivo de IC dos Comandos Regionais e Distritais € a exposta na figura 2.

Figura 2

Dispositivo de IC existente nos Comandos Regionais e Distritais

Nucleo de Investigagdo Criminal

Secgdo de Andlise e Informagdes Criminais

Esquadra de Investigagdo Criminal

Secgdo de Coordenagdo de Informagdo Criminal

Secgdo de Policia Técnica

Brigada de Investigagdo Criminal

Secgdo de Apoio Operacional

Secgdo de Estudos e Gestdo de Recursos

Nota. Adaptado do Despacho n.° 20/GDN/2009



De acordo com os dados fornecidos pelo DIC/DNPSP, em 2022 0s recursos
humanos afectos a IC nas unidades territoriais da PSP eram de 1986 policias, sendo assim
0 grosso do efectivo de IC na PSP. Estes meios encontram-se em fungdes em: 2 DIC, 18

NIC, 59 EIC e 38 BIC, em concordancia com a tabela representada na figura 3.

Figura 3

Distribuicéo das Divisdes, Nucleos, Esquadras e Brigadas de I1C, a nivel nacional

Mucleo de IC Divisdo de IC Esquadra de IC Brigada de IC
COMANDO REGIOMAL DOS ACORES 1 3 11
COMANDO REGIOMNAL DA MADEIRA 1 3
COMANDO METROPOLITANC DE LISBOA 1
COMANDO METROPOLITAND DO PORTO 1
COMANDO DISTRITAL DE AVEIRO
COMANDO DISTRITAL DE BEJA
COMANDO DISTRITAL DE BRAGA
COMANDO DISTRITAL DE BRAGANCA
COMANDO DISTRITAL DE CASTELO BRANCO
COMANDO DISTRITAL DE COIMBRA
COMANDO DISTRITAL DE EVORA
COMANDO DISTRITAL DE FARD
COMANDO DISTRITAL DA GUARDA
COMANDO DISTRITAL DE LEIRIA
COMANDO DISTRITAL DE PORTALEGRE
COMANDO DISTRITAL DE SANTAREM
COMANDO DISTRITAL DE SETUBAL
COMANDO DISTRITAL DE VIANA DO CASTELO
COMANDO DISTRITAL DE VILA REAL
COMANDO DISTRITAL DE VISEU

Nota. Em slide 69 da cadeira de investigacdo criminal, V Curso de Comando e
Direcéo Policial, Santos (2022)
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Ainda respeitante a estrutura, o DIC/DNPSP esta dividido em duas divises, a
Diviséo de Investigacdo Criminal e Cooperacao Internacional (DICIC) e a Divisao de
Policia Técnica e Ciéncia Forense (DPTCF).

A DICIC é composta por cinco nacleos: o nucleo de coordenagdo de investigacdo
criminal; o ndcleo de apoio operacional; o nlcleo de cooperagdo internacional; o nlcleo de
analise criminal; e o nucleo de cibercriminalidade. Por outro lado, a DPTCF é constituida
pelo nucleo de policia técnica forense, pelo laboratdrio de criminalistica e ciéncia forense e
pelo nucleo de apoio e assessoria técnica.

Desta maneira, o organograma relativo ao DIC/DNPSP € o apresentado na figura 4.



Figura 4

Organograma do DIC/DNPSP

Departamento de Investigacdo Criminal

Divisgo de Invisstlgagao C.rlmlnal € Divisdo Policia Técnica e Ciéncia Forense
Cooperagao Internacional

Ncleo de Coordenagdo de Investigacdo Unidade Metropolitana de Informag&es
Criminal Criminais

Nucleo de Apoio Operacional

Nucleo de Cooperagdo Internacional
Nucleo de Analise Criminal

Secc¢do de Analise de Informagdes Criminais

Secc¢do de Analise de Informagdes Criminais

Nucleo de Cibercriminalidade

Nota. Em slide 86 da cadeira de investigacdo criminal, V Curso de Comando e
Direcdo Policial, Santos (2022)

Segundo os dados fornecidos por esta unidade nuclear, em 2022 0s recursos
humanos empenhados nesta vertente eram de 105 policias.
Face a tal exposicéo organizativa, cabe-nos apresentar o panorama do SICPSP de

forma visual e com recurso a figura 5.



Figura 5

Organizagéo nacional do SICPSP
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Nota. Em slide 68 da disciplina de investigacdo criminal, V Curso de Comando e
Direcéo Policial, Santos (2022)

No que concerne as competéncias, a estrutura de IC na PSP possui uma rede
complexa e vasta de competéncias que, pela sua dimensdo, ndo é passivel de se
escalpelizar afincadamente neste trabalho, porém revelar-se-a, de forma concisa, a
actividade central deste sistema.

Primariamente, tem de se levar em conta a definigéo de investigagdo criminal
presente no art. 1 da LOIC, que a estipula como “o conjunto de diligéncias que, nos
termos da lei processual penal, visam averiguar a existéncia de um crime, determinar 0s
seus agentes e a sua responsabilidade, descobrir e recolher provas, no ambito do processo”
(Lei n®49/2008). Como é perceptivel, tal conceito possui caracteristicas semelhantes ao
previsto no artigo 262° do Cédigo de Processo Penal (CPP), que versa sobre o inquérito: “o
inquérito compreende o conjunto de diligéncias que visam investigar a existéncia de um
crime, determinar os seus agentes e a responsabilidade deles e descobrir e recolher as
provas, em ordem a decisdo sobre a acusagdo” (Decreto-Lei n°78/1987).

Face a tais definigdes, pressupde-se que a investigacao criminal (o art. 1° da LOIC
fala-nos “no ambito do processo’) tem uma vertente mais ampla do que o inquérito (o
artigo 262° do CPP fala-nos “em ordem a decisdo sobre a acusacdo”) (Valente, 2004).

Assim, devemos entender a investigagdo criminal como uma actividade que se
desenvolve desde a noticia do crime até a sentenca transitada em julgado (Valente, 2004) e

que tem como objectivo final descobrir a autoria e materialidade do crime, através da



recolha e preservacao de provas que permitam mostrar a evidéncia dos factos na instancia
de justica criminal (Braz, 2009).

Sendo a investigacdo criminal o mote principal desta estrutura, h& necessidade de
evidenciar, de forma muito sucinta, que a missdo do SICPSP, presente nas Unidades
Territoriais da PSP, se reflecte em: recolher, tratar, analisar e difundir noticias e
informagdes relevantes para a IC; coordenar e gerir os locais de crime; apoiar o restante
efectivo policial; realizar ac¢des de inspeccao e identificagdo judiciéria; executar pericias
documentais, lofoscopicas, grafoldgicas e retratologicas; prevenir, reprimir e investigar a
criminalidade; instruir inquéritos; cumprir mandados judiciais; realizar a analise de
fendmenos criminais e propor estratégias para as combater; preparar relatorios
operacionais e estratégicos; realizar vigilancias; entre outras. Estas incumbéncias estdo
devidamente dissecadas no Despacho n.° 20/GDN/2009.

No que respeita a missdo do DIC/DNPSP, esta baseia-se em assegurar 0 apoio, a
supervisdo e a coordenacédo da actividade de investigacdo criminal desenvolvida na PSP,
conforme previsto no artigo 6° da Portaria n® 383/2008, de 29 de Maio.

Né&o obstante, deve ser recordado que o SICPSP, durante o quadro da pandemia de
Covid-19, contou com um aumento das suas missdes, como por exemplo a fiscaliza¢do dos
infectados com Covid-19 nas suas residéncias.

Por conseguinte, depreende-se que o SICPSP &, sem sombra de ddvidas, uma
estrutura coesa, pluridisciplinar, capaz de dar resposta e de se adaptar a multiplas
realidades.

Variacao do efectivo nos altimos 5 anos

Entre 2018 e 2022, o0 SICPSP registou um decréscimo de 9% no numero de Policias
a desempenhar fungdes nessa estrutura, constatando-se, assim, um saldo bastante negativo
neste vector essencial e neste hiato temporal, conforme exemplificado em tabela 1 e figura
6.

Esta demostracao da realidade social do SICPSP, que perdeu, em 5 anos, 170
Policias, leva-nos a reflectir sobre o futuro deste dispositivo e a analisar, a breve trecho, se

esta tendéncia de inversdo permanecera.



Tabela 1

Efetivo do SICPSP

Ano Policias
2018 2261
2019 2148
2020 2181
2021 2066
2022 2091

Nota. Dados fornecidos pelo DIC/DNPSP

Por outro lado, e em periodo analogo, a instituicdo PSP registou um acréscimo de
1% no namero de Policias no activo, como ilustrado na tabela 2 e figura 6. Verifica-se,

assim, um aumento absoluto de 174 Policias.

Tabela 2

Efetivo da PSP
Ano Policias
2018 20088
2019 19662
2020 19833
2021 19995
2022 20262

Nota. Dados extraidos do balango social da PSP e fornecidos pelos recursos
humanos da DN/PSP.



Figura 6

Efectivo PSP vs SICPSP
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Nota. Gréficos referentes as tabelas 1 e 2.

Apura-se, igualmente, que em 2019 ocorreu um decréscimo nas duas vertentes, de
2% para a PSP e de 5% para o SICPSP, porém, nos anos seguintes, o0 SICPSP néo
acompanhou o crescimento da PSP.



A PSP foi reforcando o seu efectivo ano apds ano, sendo que em 2022 recupera da
queda de 2019 e ultrapassa o numero de Policias registado em 2018.

O “peso” que o SICPSP representa para a PSP, nos dois anos de 2018 e 2022, é
quase idéntico. Em 2018, o efectivo do SICPSP correspondia a 11,25% do total dos meios
humanos na PSP, enquanto em 2022 equivale a 10,31%.

Porém, se a diferenca negativa de 0,94%, entre esses anos, nao aparenta ser uma
situacdo dramatica, no entanto, numa instituicdo como a PSP representa mais de uma
centena de Policias. Desta feita, esta diminuicdo é realmente significativa para um
dispositivo complexo e cada vez com mais incumbéncias como o SICPSP.

A vista destes dados, podem levantar-se duas suposi¢des distintas, e uma
importante questdo. A PSP desinvestiu na area de 1C?! O SICPSP ndo conseguiu dar
resposta as saidas dos Policias, visto que na época da pandemia ndo existiram cursos que
permitissem o ingresso de novos investigadores?! Qual a real razdo da PSP ter um
crescimento no efectivo policial, contrariamente ao SICPSP?

Gestéo por competéncias 360°

Neste capitulo é realizada uma analise e um enquadramento teérico em que se
colhem teorias e conceitos sobre: competéncia; a gestdo por competéncias; a avaliacao de
desempenho; e 0 método de avaliagdo 360°.

Conceito de competéncia

O termo competéncia ndo é recente, assim como a sua utilizacéo, sendo originario
do latim competentia, que significa proporcao (Infopédia, 2023).

Historicamente é usual constatarmos que alguns autores apresentavam as suas
teorias, porém a sua utilizacdo ou pertinéncia, nessa época, eram desconsideradas e
desvalorizadas (Mendes & Sarmento, 2009). Verifica-se, porém, com o passar do tempo,
que tais doutrinas passam a ser consideradas extremamente Uteis e de destaque, como € o
caso da teoria de David McClelland. Este psicologo americano foi o responsavel por trazer
a colacdo a nocdo de competéncia, no inicio dos anos 70, aquando da publicacdo do artigo
Testing Competence Rather Than Intelligence. Sinteticamente, nesta sua obra o autor
questiona o porqué dos testes e critérios, principalmente os de personalidade, empregues na
selecgdo de pessoas, até aquela data, se revestirem de tamanha falibilidade. Com tal

interrogacdo, McClelland (1973) da o mote para a concepcao de competéncia.



Segundo este autor, a competéncia € uma caracteristica subjacente a uma pessoa,
que é casualmente relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou
em determinada situacéo (McClelland, 1973).

Decorridas duas décadas, em 1993, no livro Competence and work: Models for
Superior Performance de Spencer & Spencer (1993), o conceito de competéncia assenta na
definigdo, quase integral, de McClelland (1973): “Uma competéncia é uma caracteristica
subjacente a um individuo que esta casualmente relacionada com um desempenho efectivo
e/ou superior num trabalho ou numa situacéo, referenciado por critérios” (p. 9).

Em 2007, Boyatzis (2007) refere que uma competéncia € definida como uma
capacidade ou aptiddo. E uma combinagéo de conjuntos relacionados, mas desiguais, de
comportamento organizado em torno de uma construcao subjacente, a que chamamos a
intencdo. As condutas sdo manifestacBes alternativas da intencdo, conforme apropriado em
varias situacfes ou tempos.

Neste sentido, estes autores aclaram, de forma consentanea, que a competéncia é
um atributo subentendido a um individuo que possui um nexo de causalidade com critérios
de eficécia ou de realizacdo, por exceléncia, numa determinada funcéo.

Compreende-se, assim, que a relevancia entregue as qualificacdes foi ultrapassada
pela abordagem ao saber e as competéncias, isto é, o enfoque deixou de ser apenas o que 0
individuo é, e passou a ser o que ele faz, como o faz, e 0 que o leva a ter sucesso (Santos,
2014).

Independentemente desta concordancia entre trés reconhecidos autores, pode-se
garantir que a competéncia ndo é um conceito de simples acepgéo.

Ora vejamos a definicdo de competéncia, pela mao do autor Le Boterf (1999):

A competéncia é um sistema, uma organizacdo estruturada que associa de forma

combinada diversos elementos, isto €, trata-se de uma construcdo cujo resultado é

uma combinag&o relevante entre VArios recursos: 0s recursos necessarios para agir

com competéncia; as actividades ou praticas profissionais a realizar com
competéncia correspondem a cada regime especifico da pessoa; 0s seus
desempenhos constituem os resultados da avaliagdo das acgdes executadas.

Para este autor, a competéncia € uma construgdo, resultante de uma combinacéo de
varios recursos cognitivos, que estéo relacionados com os conhecimentos, as redes de

informacdes, as redes de relacionamentos e o saber fazer (Santos, s.d.).



Durand (1998), por sua vez, construiu um conceito de competéncia baseado em trés
dimensdes — conhecimentos, habilidades e atitudes — englobando ndo sé questdes técnicas,
mas também a cognicao e as atitudes relacionadas ao trabalho. Nesse caso, competéncia
diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a consecucao
de determinado proposito. Tais dimensdes sdo interdependentes, na medida em que, para a
exposicao de uma habilidade, se presume que o individuo conhega principios e técnicas
especificos. Da mesma forma, a adopg¢do de um comportamento no trabalho exige da
pessoa, Nao raras vezes, ser portadora ndao apenas de conhecimentos, mas também de
habilidades e atitudes apropriadas (Branddo & Guimaraes, 2001).

Na literatura existente verifica-se uma infindavel quantidade de autores que tém
visdes distintas do que é imprescindivel para que um individuo seja competente e apto para
determinada actividade, assim como uma pandplia de defini¢Ges para esse termo. A Unica
certeza que se possui € que, directa ou indirectamente, o labor realizado pelo pioneiro
McClelland foi sendo complementado por outros autores, ao longo dos tempos.

Gestdo de competéncias

A gestdo por competéncias € um modelo de administracdo alternativo, ao que é
tradicionalmente empregue pelas organizac6es, que se propde a orientar esforcos para
planear, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo — individual, de
grupo e organizacional —, as competéncias necessarias a obtencdo dos objectivos (Brandao
& Guimardées, 2001).

Este modelo trata-se de um processo continuo que se inicia com a formulacdo da
estratégia da organizagdo (missdo, visdo e objectivos estratégicos), que se firma na
definicdo dos indicadores de desempenho e nas metas, com base nos objectivos
estratégicos estabelecidos (Branddo & Bahry, 2005).

De acordo com Carbone et al. (2005), uma vez formulada a estratégia
organizacional, torna-se possivel realizar o mapeamento de competéncias, 0 que constitui a
segunda etapa do processo. O mapeamento permite identificar o gap ou lacuna de
competéncias, isto &, a diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar a
estratégia formulada e as competéncias internas ja disponiveis na organizacao.

Em ato continuo, e numa terceira fase, é fundamental proceder a captacédo e ao
desenvolvimento de competéncias. Este desenvolvimento alude ao aperfeicoamento das
competéncias internas disponiveis na organizagéo, que ocorre aos niveis individual e

organizacional (Branddo & Bahry, 2005).



No penultimo periodo, etapa de acompanhamento e avaliagdo, monitoriza-se a
execucdo de planos operacionais e de gestéo, e os respectivos indicadores de desempenho,
visando identificar e corrigir eventuais desvios. No final deste ciclo, sdo apurados 0s
resultados alcancados e comparados com os que eram esperados (Branddo & Bahry, 2005).

Por ultimo, existe a etapa de retribuicdo, que assenta na possibilidade da
organizacao poder reconhecer e recompensar as equipas e os individuos que mais
tributaram para a materializacéo dos resultados tragados, servindo de estimulo e de
correccdo (Branddo & Bahry, 2005).

A aplicacdo deste modelo deve ser compreendida e desenvolvida como um recurso
para a gestdo estratégica dos recursos humanos (Ruano, 2007), que trard vantagens e
desvantagens.

Face ao exposto, é perceptivel que 0 modelo de gestdo por competéncias usa o
conceito de competéncia e os resultados da analise de competéncias para informar e
melhorar os processos de recursos humanos, especialmente nos processos de recrutamento
e seleccéo, aprendizagem e desenvolvimento, e avaliacdo de desempenho (Armstrong &
Taylor, 2014), sendo nesta Ultima fase que se firma a esséncia deste trabalho e o préoximo
tema.

Avaliacdo de desempenho por competéncias

A avaliacdo de desempenho é um sistema formal e sequencial que analisa o
trabalho realizado pelos funcionarios de uma organizacdo e que apareceu como uma
ferramenta da gestao de recursos humanos, desde que a gestdo das organizacGes comegou a
ser teoricamente elaborada e sistematizada (Lahtam & Wexley, 1981).

Assim sendo, esta conjectura é fundamental na promoc¢éo de uma cultura de mérito,
no desenvolvimento individual e profissional, e na percepcéo de justica (Carneiro, 2023).

Actualmente, vigoram inimeros modelos de avalia¢do nos diversos organismos
existentes, uns mais eficazes que outros, porém, ao influenciar o avaliado, estes tém
sempre uma relacdo directa com o resultado final.

Dentro desta panoplia de modelos de avaliacdo, existem dois que se consideram
exemplares: 0 modelo de gestdo por objectivos e 0 modelo de avaliacdo por competéncias.
O primeiro é um dos métodos mais utilizados pelas organiza¢es (Camara et al., 2007),
enquanto o outro e considerado como um metodo contemporaneo nas organizacfes (Sousa
etal., 2014).



Com a avaliacdo por competéncias deseja-se valorar os resultados obtidos, em
funcéo de objectivos definidos, e a forma como foram alcancados através da manifestagdo
de competéncias. Isto com o intuito de promover as condi¢fes geradoras de niveis elevados
de desempenho a médio e longo prazo (Carneiro, 2023).

Os resultados obtidos pelas avaliaces de desempenho levam a instituicéo a
delinear um plano de desenvolvimento para os funcionarios, alicercadas nas suas
necessidades reais, através de um suporte de critérios concretos, claros e objectivos
(Benetti et al., 2007).

Apesar deste método ser conhecido por possuir inimeras vantagens, a verdade é
que por vezes se pode tornar tendencioso e paternalista, motivado pelo facto de depender
da avaliacdo por parte de uma Unica pessoa (Sorano, 2009).

Posto isto, e para colmatar tais prejuizos, tornando a avaliagdo mais justa e
auténtica, recentemente surgiu o modelo de avaliagéo 360°.

Avaliagdo 360°

O método de avaliacdo 360°, ou andlise de feedback foi “ inventado por volta do século
XIV d.C., por um tedlogo aleméo totalmente obscuro. Cerca de 150 anos depois, Jean
Calvin, pai do Calvinismo, e Ignatius Loyola, o fundador da Ordem Jesuita,
independentemente um do outro, pegaram na ideia e incorporaram-na nas suas regras para
todos os membros dos seus grupos.” (Drucker, 2000, p. 153).

Mais recentemente, nas décadas de 1990 e 2000, o sistema de avaliacdo 360° foi
posto em causa através da davida se era realmente relevante, marcante e perduravel para as
instituicOes e pessoas, ou se era mais uma teoria da moda (Santos, 2020). Essa suspeita ndo
se confirmou, muito pelo contrario, visto que, presentemente, este sistema é considerado
uma area de prética teoricamente fundamentada, altamente investigada e bem estabelecida,
que revelou ter um consideravel impacto no desempenho individual, de grupo e
organizacional (Church et al., 2019).

A repercussdo enunciada ¢ evidente com a leitura da seguinte frase: “O grande
impacto da Avaliagdo 360° deve-se ao vacuo deixado por outros métodos como, por
exemplo, o metodo tradicional de avaliagdo “fop-down”, no qual a tarefa de avaliar o
desempenho do empregado recaia somente sobre o superior imediato” (Craide & Antunes,
2004, p. 5).

Posto isto, compreende-se que este sistema adveio da necessidade de colmatar as

falhas praticadas pelos modelos tradicionais de avalia¢do, visto que corresponde a



combinacéo das opinides e pareceres realizados pelo superior hierarquico, pares e
subordinados, em contraste com a auto-avaliacdo do funcionario (Craide & Antunes,
2004). Ao aumentar o nimero de ajuizadores, e pelo facto das respostas serem oriundas de
varias fontes, o sistema é melhorado, tornando bastante verosimeis as informac6es
prestadas relativamente ao desempenho do avaliado (Pontes, 2002).

Certos estudos assinalam que o desenvolvimento da capacidade de lideranca pode
ser claramente aperfeigoada pela utilizacdo de feedback de qualidade de subordinados,
pares e superiores (Fiscus, 2011). Para além disso, este sistema adita a possibilidade de
ceder proveitos as instituicGes, como a possibilidade de tomar conhecimento do estadio
corrente das competéncias organizacionais e da equipa, conferindo quais os valores que
devem ser exercidos (Craide & Antunes, 2004).

Este método de avaliacdo de desempenho, sendo realizado em torno de todos
aqueles gue se relacionam com o avaliado (Chiavenato, 2014), carece de ambientes

democréticos e participativos para ser bem acolhido nas instituicGes (Marras, 2002).

Perspetivas

O sistema de avaliacdo da PSP encontra-se definido na Portaria n.° 9-A/2017, de 5
de Janeiro, e é designado de sistema integrado de gestdo e avaliacdo do desempenho do
pessoal com funcdes policiais da Policia de Seguranca Publica (SIAD/PSP). O ambito de
aplicacdo deste modelo de avaliacdo abrange todos os titulares dos cargos policiais fixados
na estrutura organica da PSP e a todo o pessoal com funcdes policiais na efectividade de
servico, subordinando-se aos principios da coeréncia e integracao; de responsabilizacdo e
desenvolvimento; de universalidade e obrigatoriedade; transparéncia e imparcialidade; e
eficacia e eficiéncia.

Anualmente, ¢ realizada a “avaliacdo de servico que € da competéncia dos
superiores hierarquicos imediatos e de segundo nivel, designados por primeiro e segundo
avaliadores, que no decurso do periodo a que se reporta a classificagdo, reinam no minimo
seis meses de contacto funcional com o avaliado.” (Mendes, 2009).

O SIAD/PSP é o puro exemplo de um modelo de avaliagdo por competéncias que,
conforme ja aflorado neste estudo, possui inimeras vantagens. Contudo, persistem
algumas desvantagens que se desenrolam no processo de avaliacdo e que recaem sobre 0s
avaliadores. Nesse prisma, de acordo com Carneiro (2023) e fundamental que os

avaliadores identifiquem e corrijam 0s seus erros mais comuns, tais como: os efeitos halo e



horn (ndo permite identificar pontos de melhoria ou aperfeicoamento); tendéncia central
(inviabiliza a distingdo dos desempenhos); efeito de recéncia (causa a desmotivagéo dos
avaliados); fadiga ou rotina (prejudica a qualidade das avaliagdes); primeira impressao
(avaliacdo injusta com base numa primeira impressdo); impessoalidade (o risco é nao
operar uma avaliacdo distintiva das competéncias avaliadas); e negligéncia (face a ma
gestédo, os avaliados néo tém a percepcao dos objectivos ficando desmotivados).

Quando estas falhas ocorrem e sdo detectadas pelo avaliado, conduzem a destruicdo
da credibilidade do sistema e, por esta via, impedem a concretizacdo dos objectivos que Ihe
estdo subjacentes, isto €, reconhecer, motivar e desenvolver os trabalhadores (Camara et al.
2007).

Para que tal ndo ocorra, e contrapondo este modelo de avaliacéo, elenca-se o
método de avaliacdo 360°, que, ao possuir inmeros avaliadores, ndo tém tendéncia a ter as
repercussdes elencadas.

Craide & Antunes (2004) constataram que ap06s a implementacéo da avaliacdo de
competéncia 360°:

“(...) se verificou que todas as empresas pesquisadas perceberam mudancas apos a

implantacéo (...). Destaca-se ainda que essas mudancas refletiram positivamente

para a organizagéo, pelo fato da ferramenta estimular a evolugéo profissional dos
executivos e, principalmente, o ganho por haver maior credibilidade e foco nos
processos de recursos humanos. Diante disso, € conveniente salientar que todas as
empresas conseguiram alcancar os objetivos propostos com a implantacéo da

Avaliacdo de Competéncias 360° (...) sendo esse um importante indicador das

mudancas positivas ocorridas. Nao houve o apontamento de nenhum aspecto

negativo pelas empresas com a adogdo da Avaliagdo de Competéncias 360°(...)”
(p.25).

Conclusao

Face ao que antecede, e em conformidade com o que foi verificado, ao longo do
trabalho, constata-se que actualmente o SICPSP encontra-se sobrecarregado de
incumbéncias e o seu pilar fundamental - os recursos humanos - encontra-se a diminuir
significativamente. Por outro lado, as exigéncias da criminalidade, cada vez mais
especializada e complexa, ndo permite ao SICPSP aligeirar a produtividade, eficacia e

eficiéncia, nem cessar as modernizaces e defini¢bes estratégicas para o futuro.



Por conseguinte, ndo pode o SICPSP estagnar face a um aumento da criminalidade,
a qual estd em permanente mutacéo, revelando-se cada vez mais sofisticada e imune aos
rotineiros métodos de investigaco; ficar aquém de outros Orgéos de Policia Criminal, que
se procuram manter em constante progresso; e/ou perder competéncias de investigacao,
perante a impossibilidade de dar uma resposta cabal a todas as solicitacGes.

Este acervo de consequéncias negativas, para o SICPSP em particular, e para a PSP
em geral, urge adoptar soluc@es, ainda que de forma ponderada e vincada. Porém, nem
sempre é exequivel proceder a mudancas rapidas em organizac6es da dimenséo e
complexidade da PSP, considerando os custos elevados associados (exemplo: aumento dos
recursos humanos no SICPSP esta intimamente ligado a um acréscimo salarial) e a
morosidade em determinados procedimentos (exemplo: dotar Policias com um curso que
Ihe permita desempenhar fungdes na area de IC).

A aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias, incluido na fase da avaliacéo
de desempenho, com recurso ao método de avaliacdo de 360° €, ao contrario do antedito,
uma solucéo de baixo custo e com uma rapidez relativa, pois a implementacao deste
modelo deve ser bem estruturada e avaliada.

Teoricamente, a aplicacdo deste modelo no SICPSP permite alcancar e definir
varios eixos na prossecucdo de uma actividade investigatoria, cada vez mais temperada por
profissionais motivados pelas tarefas que desempenham, através de: uma retencéo de
talentos, contrariando uma tendéncia acentuada de saida de policias especialistas nesta area
policial; potenciar e valorizar os profissionais ao coloca-lo no centro de decisdo e explorar
0s seus maiores atributos, atribuindo-Ihe tarefas para as quais se sente mais capaz; motivar
os colaboradores, ao demonstrar de que a sua opinido conta, é relevante e considerada na
tomada de decis6es; melhorar o desempenho dos gestores, o qual deve assentar num
permanente feedback do impacto das suas decisdes, quer no que concerne a sua lideranca
voltada para dentro, quer no que diz respeito a qualidade do trabalho por si desenvolvido, e
que tem reflexo na percepcéo das entidades externas, relativamente ao Departamento
Policial que lidera; entre outras.

Portanto, a gestdo por competéncias 360° pode tornar-se num importante
instrumento de gestdo de desempenho no SICPSP e, quica, na PSP.

Como sugestéo para futuros estudos em torno deste tema, recomenda-se uma

analise intensiva e sistematica auxiliada por um estudo de caso.
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